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Kapitel 1: Indledning og problemfelt 
Grundet den stigende globalisering, står organisationer i dag overfor 
forandringer, som de skal lære at koordinere. Organisationer fortager en lang 
række forandringer. Årsagerne til disse er mange og kan være enten planlagte 
eller uforudsete. Bevæggrundene for planlagte forandringsprocesser kan være, 
at lederen ønsker, at optimere konkurrencefordele, teknologisk udvikling, 
efterspørgsel eller økonomi. Det har alt sammen indvirkning på, hvad en leder 
bør medregne, når han laver sine strategier og processer for det fremtidige 
arbejde i organisationen. Forandringsprocesser er i stigende grad blevet en del 
af den organisatoriske virkelighed og hverdag. Derfor er en kompetent og 
velovervejet gennemførelse af forandringer afgørende for at opretholde og 
videreudvikle en velfungerende organisation. Alt efter hvilken karakter 
forandringen har, skal ledelsen vurdere hvor radikalt forandringen skal 
håndteres. Er der fx blot tale om, at forandringen kræver ’fix and maintain’, altså 
en mindre proces hvor det gamle er godt nok, kun lidt forbedring ønskes. Eller 
omhandler forandringen en radikal omstrukturering af organisationen, en 
såkaldt ’move and relocate’(Child, s. 282).  
I forandringsprocesser bør forskellige aspekter indkalkuleres, som fx 
organisationskultur, nuværende arbejdsgange, den fælles forståelsesramme og 
synligheden af visionen. Det er vores opfattelse, at organisationskulturen er 
vigtig i og med den er grundlæggende for skabelsen af samhørighed, samt 
muligheden for at kunne identificere sig med organisationen og gennem dialog 
at danne fælles målsætninger (Elkjær og Hjulsager, s. 189). Organisationen kan 
således forstås som en helhed, hvor medarbejderne og ledelsen gennem deres 
sociale relationer og interaktioner, danner en fælles forståelsesramme og 
herigennem en fælles kultur. Dog er organisationskultur problematisk at 
definere, og svær at forstå og analysere, dette vanskeliggør implementeringen 
af forandringsprocesser. Aspekter, som organisationskultur og fælles 
forståelsesramme underbygger, at lederen bør inddrage medarbejderne i 
forandringsprocessen. Ikke mindst fordi medarbejdere i dag bliver omtalt, som 
en væsentlig ressource. Der er i kraft af globaliseringen, opstået en erkendelse 
blandt organisationer af, at medarbejdernes viden, færdigheder og holdninger 
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er et vigtigt aktiv (Elkjær og Hjulsager s. 178). I denne erkendelse ligger 
vigtigheden af organisationskulturen. Vigtigheden af, at lederen er sin 
organisationskultur bevidst og arbejder med den, det vil sige at samarbejde 
med medarbejderne i en forandringsproces er af vigtig karakter. Ifølge Child er 
en undersøgelse af kulturelle spørgsmål på organisationsniveau en absolut 
nødvendighed for at opnå en grundlæggende forståelse for, hvad der foregår i 
organisationen, hvordan man styrer medarbejderne og hvordan man kan 
forbedre dem (Child s. 39). Det er især vigtigt i forhold til at få medarbejderne 
omstillingsparate og altså ikke det modsatte, modstandere mod forandring. 
Det er derfor i en forandringsproces vigtigt at lederen er organisationskulturen 
bevidst, da denne er en nødvendighed for, at opnå en grundlæggende 
forståelse af, hvilke faktorer der har indflydelse på kulturen for at kunne påvirke 
disse (Child s. 39).  
Når en organisation står overfor nogle forandringer, kræver en succesfuld 
forandring, at der bliver taget hånd om de menneskelige relationer. Der skal 
ikke være ar på sjælen bagefter (Child, s. 292), idet ar kan efterfølgende skabe 
forstyrrelse, især hvis arene er grundet en mistillid til ledelsen. For at undgå 
mistillid og ar, bør ledelsen holde medarbejderne a jour med forandringerne, 
også inden de sker, og så bør medarbejderne have mulighed for 
medbestemmelse herom. Dette vil have indvirkning på deres senere adaption til 
forandringerne, og de bliver, måske, ikke modstandere mod forandring. 
Modstand mod forandring kan ligeledes opstå ved at medarbejderne ikke 
inddrages i beslutningsprocessen og derfor ikke er motiverede for eller i stand til 
at se formålet med forandringerne (Lassen, s. 110). Ifølge Haslebo og 
Jørgensen kan medarbejderens kritik af en forandringsproces og hertil følgende 
modstand mod forandringen, begrundes i, at medarbejderne opfatter den 
øverste ledelses beslutning om forandring, som en underkendelse af 
medarbejdernes hidtidige indsats (Haslebo & Jørgensen, s. 24). Det er derfor 
vigtigt, at når lederen tager beslutningen om en kommende forandring, at han 
involverer medarbejderne i processen, så medarbejderne ser en mening med 
forandringen. På den måde vil de ikke føle, at deres hidtidige arbejde bliver 
forkastet og har været til ingen verdens nytte. 
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Organisationskulturen er i høj grad præget af den form for ledelse, der 
eksisterer i organisationen. Det er derfor essentielt, at lederen kan håndtere 
forandringsprocesser. Netop derfor bliver relationen mellem ledelse og 
organisationskultur, interessant, Schein siger herom:  
 
”Hvorfor overhoved forbinde kulturbegrebet med ledelsesbegrebet?,… jo 
mere jeg beskæftigede mig med begrebet organisationskultur, jo 
tydeligere blev det for mig, at kultur var et resultat af igangsætteraktivitet 
hos organisationsgrundlæggere, ledere af bevægelser, institutionsstiftere 
og personer, der på anden vis bidrager til at udforme 
organisationer.”(Schein, s. 2). 
 
Citatet viser, at Schein definerer organisationskultur ud fra opfattelsen om en 
gensidig afhængighed mellem ledelse og organisationskultur. 
Organisationskulturen er betinget af den form for styring/ledelse der er til stede i 
organisationen. Med udgangspunkt i antagelsen om at organisationskulturen er 
en betydningsfuld faktor ønsker vi at belyse på hvilken måde begrebet 
forandringsledelse kan yde indflydelse herpå. 
 
Der er utallige teorier omhandlende styringsformer, men en af de teorier der de 
sidste par år har fået tildelt en central rolle er forandringsledelse. 
Forandringsledelse er en styreform der arbejder med, hvordan en leder bedst 
styrer og kontrollerer sin organisation gennem de kontinuerlige forandringer, 
som organisationen står overfor(Child side 281-83). Forandrings håndtering bør 
ifølge Child være en del af en organisations kerne område (Child side 281-83). 
Det bliver lederens måde, at arbejde med og forholde sig til forandring, der er 
interessant i forbindelse med implementeringen af forandringsprocesser.  
I forandringer er det vigtigt at holde sig målet for øje – men lige så vigtigt er det 
at vide hvordan man helt konkret når frem til dette mål. Et centralt spørgsmål i 
forandringsprocesser er ’hvordan’? 
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En af de faktorer som omhandler ’hvordan’ man når frem til målet med en 
forandring på er opgaven, at kommunikere information om beslutningers 
indhold ud til medarbejdere i organisationen. Dette er nødvendigt for, at 
beslutningerne også får de konsekvenser, som var deres oprindelige formål. 
Der er tale om en ledelsesopgave, som er afgørende for at omsætte ord til 
handling i organisationen. (Andersen og Rohde s. 17) 
 
’Change Management Excellence’ – modellen søger, at give lederen nogle 
værktøjer til, hvordan målet med forandringsprocessen nås, samt redskaber til, 
at arbejde med implementeringen af forandringer med en bevidsthed omkring 
organisationskulturen. I projektet vil vi undersøge hvilke parameter i 
forandringsprocessen ‘Change Management Excellence’- metoden finder 
centrale og i den forbindelse undersøge relationen mellem ledelsen og 
organisationskulturen og hvilken rolle medarbejderne spiller i kulturen. Det er i 
dette spændingsfelt vores problemformulering udmøntes. 
 
1.1 Problemformulering: 
Hvordan udspilles relationen mellem ledelse og organisationskultur i ‘Change 
Management Excellence’ i forbindelse med implementeringen af en 
forandringsproces? 
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Kapitel 2: Metode 
2.1 Arbejdsprocessen 
Projektet blev sat i værks ved, at vi i gruppen havde en fælles interesse for at 
undersøge hvorfor forandringsprocesser tit og ofte ikke bliver fuldt til dørs. 
Interessen udspringer af, at vi alle tre synes at have erfaret, nogle af de 
problematikker der opstår, når en leder ønsker at tage tiltag til forandring. Vi 
ønsker gennem projektet at opbygge en viden omkring de refleksioner og 
metoder en leder kan gøre brug af ved arbejdet med en organisationskultur 
under en forandringsproces. 
 
I første omgang ville vi undersøge konsulentvirksomheden, DIEU, og hvordan 
de konsulterer organisationer omkring implementering af forandringsprocesser. 
Men under interviewet med DIEU blev det klart, at det interessante ikke lå i 
hvordan en løsningsmodel laves til en specifik organisation, men snarere hvilke 
generelle tiltag en leder kan foretage i en forandringsproces. DIEU konsulenten 
var meget interesseret i lederens rolle, hvilket vi fandt mærkværdigt. Som 
socialkonstruktivister er det i den interaktive sociale handling og proces, at 
forståelse og erkendelse sker, og ikke hos den enkelte alene. Vi fandt det 
relevant, at undersøge en model, der beskæftiger sig med det samspil der 
eksisterer mellem leder og kultur, samt hvordan og hvilke tendenser lederen bør 
være opmærksom på under en forandringsproces. Med det udgangspunkt tog vi 
på HR messe i Øksnehallen. Igennem vores interaktion med Management 
konsulenter fik vi en erkendelse af, at netop problematikken omkring ledelse og 
organisationskultur er særdeles aktuelt. Vi blev anbefalet at læse ’Change 
Management Excellence’, som konsulenterne vi talte med, omtalte ”det nye 
værktøj” i Management litteraturen. Det er igennem en analyse af denne 
Excellence model, at vi ønsker at undersøge relationen mellem ledelse og 
organisationskultur. 
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2.2 Projektets opbygning 
I projektet har vi valgt begrebet organisationskultur frem for virksomhedskultur. 
Det gør vi udfra den betragtning at to begreber anvendes stort set synonymt. 
Fordelen ved organisationskultur er, at den omfatter alle slags organisationer, 
samt den ikke lige så udpræget, som virksomhedskultur antyder, at hele 
organisationen deler en fælles kultur. Forskellige dele af en organisation kan 
have sit særpræg i kulturel henseende og derfor skille sig ud fra de andre 
afdelinger i organisationen. I projektet forholder vi os således til begrebet kultur 
generelt, da vi ikke har forholdt os til en specifik kultur indenfor en bestemt 
organisation.   
Vi bruger Schein som vores teoretiske tilgang til begrebet organisationskultur. 
Det er vores opfattelse at han i sin tilgang til begrebet ’organisationskultur’ 
beskriver de vigtige og essentielle elementer i begrebet. 
Schein fastslår, at ledelse og kultur er to sider af samme sag. Dette ønsker vi, 
at undersøge ved hjælp af forandringsledelse. En ledelsesform der netop 
bevæger – og beskæftiger sig inden for dette område. 
 
Det er interaktionen mellem lederen og kulturen, der er det interessante i vores 
projekt og der er mange måder hvorpå man kan beskæftige sig med denne 
interaktion. Vi har valgt ‘Change Management Excellence’, da denne på samme 
måde som Schein, vægter kulturen, relationerne og interaktionerne i 
organisationen. Vores tanke er, at eksplorere hvilken tilgang lederen ifølge 
‘Change Management Excellence’ bør have til medarbejderen i forhold til 
forandringsprocessen. ’Change Management Excellence’ bliver hermed det 
centrale omdrejningspunkt i vores projekt i kraft af, at vi vil bruge den som vores 
empiri. Dette begrundes i, at vi gennem en analyse af ’Change Management 
Excellence’ – modellen får erfaring i, at arbejde med en 
forandringsledelsesmodel. Endvidere har vi fået et indblik i 
forandringsledelseslitteraturen og hvordan forskellige konsulentvirksomheder 
arbejder med forandringsledelse. Netop forandringsledelse er blevet ét af de 
mest aktuelle ledelsesbegreber i de seneste år. Forandring omhandler og 
påvirker, som regel, alle i en organisation. Derfor er det vigtigt for specielt 
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lederne, at vide hvordan de udøver forandringsledelse. Dette er for at kunne 
arbejde med forandringsprocesser. Da forandringer i dag er blevet a way of life 
for organisationerne, er det derfor lederens opgave at ”vænne” sine 
medarbejdere til forandringer. Dette kan fx gøres ved at inddrage 
medarbejderne både før, under og efter implementeringen af forandringerne. 
Vi er opmærksomme på, at der eksisterer forskellige tilgange og forudsætninger 
til forandringer på arbejdspladserne (Child, s.281). Det er forståelsen af hvilke 
faktorer lederen skal ligge vægt på, som vi ønsker at fokusere på i projektet og 
ikke hvorvidt forandringerne beskæftiger sig med organisationens strukturer og 
processer. Disse to faktorer vil dog indirekte blive berørt, da 
organisationskulturen har indvirkning på og påvirkes af begge faktorer.  
I ’Change Management Excellence’ er der eksempler på, hvordan man kan 
identificere organisationskulturen. Disse metoder har modellen selv valgt fra 
andre modeller, som vi efterfølgende har undersøgt. Vi vil undersøge hvilke 
metoder ‘Change Management Excellence’ foreslår i forbindelse med 
implementeringen af organisationsforandringer og hvilken rolle denne model 
tillægger organisationskulturen. Organisationskulturen er et udtryk for de sociale 
relationer og normer, der eksisterer på og imellem de forskellige niveauer i 
organisationen. Netop relationen mellem leder og organisationskultur finder vi 
interessant, fordi de har gensidig indflydelse på hinanden og det er gennem 
denne, at lederen kan afveje hvorvidt en forandringsproces er mulig. Det er 
vores opfattelse, at det er nødvendigt for en leder, at have et begreb om det 
omfang og den betydning organisationskulturen har, for at kunne arbejde med – 
og styre den. 
 
Vi har i projektet valgt i henhold til vores videnskabsteori, at indskrænke vores 
undersøgelse af begrebet til at fokusere på de sociale handlinger, der opstår i 
en organisation og som danner grundlag for organisationskulturen. Denne 
tilgang til organisationskultur ligger i forlængelse af vores metode og 
videnskabsteori, Socialkonstruktivisme, suppeleret af ’Organisationsanalyse’.     
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Vores empiri bygger som sagt over ‘Change Management Excellence’. Vi 
ønsker, at undersøge den rolle lederen spiller i relation til 
organisationskulturen1ifølge ‘Change Management Excellence’, samt kulturens 
betydning i forbindelse med en organisationsforandring. Hovedfokus beror på 
lederen, dels fordi ‘Change Management Excellence’ beskæftiger sig med 
lederens kompetencer, og fordi Schein tildeler lederen en væsentlig rolle i hans 
teori om organisationskultur, da lederen er den person i organisationens der 
holdes ansvarlig for, at forandringerne bliver gennemført.  
Under hele projektet vil vi stille os kritisk spørgende overfor empiriens og 
teoriens påstande og ’Excellence’ modeller. Vi vil holde ’Change Management 
Excellence’ forandringsledelse op imod Hildebrandt og Brandis bog 
’Forandringsledelse’ for på denne måde sætte den i perspektiv. 
Vi vil holde det op mod vores metode, Socialkonstruktivisme, hvorved vi mener, 
at handlinger skabes i interaktionen mellem individer, som bliver til normer og 
værdier og hvorved den fælles forståelsesramme udspringer.  
Vores videnskabelige tilgang vil have konsekvenser for hvordan vores endelige 
produkt bliver. Det endelige produkt, projektet, vil bære præg af, at vi finder, at 
der ikke kan findes en almengyldig sandhed til forståelse af kultur, da det netop 
er individerne der danner og opretholder kulturen.  Det er gennem individernes 
sociale handlinger og processer, at kulturen opstår og da ingen mennesker er 
ens, kan man selvsagt ikke udarbejde én formel definition af 
organisationskultur. I stedet vil vi undersøge nogle af de, ifølge Schein, 
grundlæggende principper, som kendetegner en organisationskultur. Det er 
gennem vores arbejdesproces og analyse af ’Change Management Excellence’ 
og organisationskultur ifølge Schein, at vi vil erhverve os en erfaring inden for 
Change Management. 
 
                                                 
1 Ordet relation skal her forstås, gennem de handlinger lederen udøver overfor medarbejderen og den 
respons medarbejderen giver. 
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2.3 Opsummering 
Opgaven vil således starte med begrebsafklaringen af organisationskultur ud fra 
Scheins bog ” Organisationskultur og ledelse. Et dynamisk perspektiv”. For 
herefter at arbejde med bogen ‘Change Management Excellence’ af Cook et. al. 
Vi vil i analysen sammenstille Schein og Cook’s et. al udlægning af 
organisationskultur og påpege de forskelle og ligheder der eksisterer. Desuden 
er det vores hensigt at diskutere, om man overhovedet kan opstille en 
overordnet løsningsmodel til implementering af forandringsprocesser, samt på 
hvilken måde ‘Change Management Excellence’ har arbejdet med denne 
problemstilling. Vi søger på denne måde at belyse begrebet organisationskultur 
gennem både vores empiri og vores teori, sat i perspektiv gennem brug af 
Hildebrandt og Brandi’s ’Forandringsledelse’ 
 
Kapitel 3: Socialkonstruktivisme 
Socialkonstruktivismen har som grundlæggende antagelse, at der ikke findes 
nogen uformidlet adgang til at erkende virkeligheden, men at mennesker aktivt 
skaber deres viden om verden og hinanden gennem sociale handlinger og 
processer. 
Socialkonstruktivismens grundlæggende tanke er: 
 
Eftersom virkeligheden erkendes ved hjælp af begreber, og da 
begreberne nødvendigvis eksisterer i sproget, findes der ikke nogen af 
begreberne og sproget umedieret adgang til virkeligheden. Virkeligheden 
har en selvstændig eksistens uden for sproget, men ’i sig selv’ er den 
blot et ubestemt ’noget’, som aldrig kan nås af den menneskelige 
erkendelse, idet denne nødvendigvis indebærer at virkeligheden tvinges 
ind under begreberne og dermed gives sproglig form (Fuglesang og 
Olsen, s.358).    
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Den socialkonstruktivistiske videnskabsteori er realismens modsatte teori, idet 
socialkonstruktivisme betoner de samfundsmæssige fænomeners praksis og 
fortolker disse via den sproglige og diskursive metode. Socialkonstruktivismen 
hævder, at fænomener ikke er evige gyldige og uforanderlige, men at 
fænomener er blevet formet gennem historiske og sociale processer. 
Samfundsmæssige og dagligdags fænomener er altså ifølge 
socialkonstruktivismen dannet igennem menneskers handlinger. Disse 
handlinger er sociale processer, hvori fænomener opstår og lever. Da 
menneskelige handlinger er foranderlige, idet de ikke er naturgivne, vil det 
betyde, at sociale fænomener er foranderlige (Fuglesang og Olsen, s.349) og 
dermed bør fortolkes.  
 
Mange forskellige fænomener opfattes i dag som socialkonstruerede fx familie, 
miljø, risici og kultur (Fuglesang og Olsen, s. 350). 
I vores projekt ønsker vi netop, at se på organisationskulturen som en kollektiv 
social proces, hvori fælles normer og værdier dannes ud fra en fælles 
forståelsesramme.  Ud fra vores forståelse af kulturen, som et fænomen, der 
præges af de sociale omstændigheder og som tager form inden for de sociale 
processer, ligger vi os mere op af erkendelsesteoretisk konstruktivisme og ikke 
så meget af den ontologiske konstruktivisme. Erkendelsesteorien beskriver 
virkeligheden, som værende evigt præget af de sociale omstændigheder. 
Endvidere mener erkendelsesteorien, at kun dele af de sociale relationer er 
konstrueret, hvor den ontologiske konstruktivisme siger, at selve virkeligheden 
bestemmes af erkendelsen, dvs. i en vis forstand bliver virkeligheden først til for 
os i kraft af, at vi erkender den, ellers findes virkeligheden ikke (Fuglesang og 
Olsen, s.353). Den Ontologiske konstruktivisme er kendetegnet ved, at intet er 
naturgivent, og at alt skal erkendes før det er virkeligt. Den blødere 
erkendelsesteori erkender, at der er en virkelighed, om vi har erkendt den eller 
ej. Men for at erkende den, må man undersøge og fortolke de sociale 
omstændigheder og processer, som virkeligheden er en del af. 
Grundlæggende kan man hævde, at der i erkendelsesteorien ligger en latent 
fare for ’relativisme’, altså opfattelsen af at ’erkendelsen’ altid blot er et 
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perspektiv. Denne radikale erkendelsesteori kan være i fare for at ende op i ’en 
stor selvmodsigelse’. Selvmodsigelsen skal ses i lyset af, at erkendelse blot er 
et perspektiv, og dette perspektiv kan være lige så relativ og vilkårlig som 
enhver anden erkendelse (Fuglesang og Olsen, s.379). Det kan være svært at 
komme uden om kritikken af Socialkonstruktivismen, og vi har endda kun taget 
et lille uddrag af kritikken med. Men vi mener, at kunne komme uden om denne 
kritik, ved at fokusere på det kollektive i organisationskulturen og ved at 
forholde os til, at det er i de sociale handlinger at erkendelsen sker, som fx den 
fælles forståelsesramme. 
Ifølge Rasborg er der syv punkter(Fuglesang og Olsen, s. 351), som er 
kendetegnet for den overordnet socialkonstruktivistiske videnskabsteori. I 
arbejdet med vores projekt vil vi især arbejde med de to sidste punkter;  
• Fokus på interaktion og social praksis, altså at det er i den sociale 
interaktion at forklaringer på sociale processer skal findes  
• Fokus på processer, altså der bør fokuseres på de dynamiske sociale 
processer i en analyse af givne sociale fænomener (Fuglesang og Olsen, 
s. 353).  
Disse to punkter vil vi benytte i vores analyse og fortolkning af 
organisationskulturen, ‘Change Management Excellence’ og 
’Forandringsledelse’. 
 
3.1 Social konstruktivismen i moderne sociologi 
Videnssociologerne Peter L. Berger og Thomas Luckmann, opstiller i deres bog 
’The Social Construction of Reality’, en begrebsramme, der skal muliggøre en 
analyse af den sociale konstruktion af hverdagslivets vaner, rutiner og 
institutioner (Fuglesang og Olsen, s.367). I vores forsøg på at beskrive 
organisationskulturen vil vi ligge os op af Berger og Luckmanns teori om, at det 
er i den daglige interaktion at vi opbygger bestemte rutiner, vaner og måder at 
tolke egne og andres handlinger. Herved opstår der bestemte, gentagne 
handlingsmønstre, som resulterer i dannelsen af varige samfundsmæssige 
institutioner (Fuglesang og Olsen, s.368). Herunder fx også 
organisationskulturen. Andre aspekter af deres teori bliver i bogen 
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’Videnskabsteori i Samfundsvidenskaberne’ beskrevet, som værende i modstrid 
med den klassiske erkendelsesteori, og hævder at samfundsmæssige 
institutioner, når først de er etableret, synes at have en tendens til at fremstå 
som evige og uforanderlige. De tildeler de samfundsmæssige institutioner en 
onotologisk status, idet de samfundsmæssige institutioner ses som uafhængige 
af den menneskelige aktivitet og betydning (Fuglesang og Olsen, s.369). Dette 
vil vi se bort fra, og blot forholde os til at det moderne hverdagsliv skabes og 
reproduceres via den sociale interaktion, sådan som den konkret udspilles 
mellem individerne (Fuglesang og Olsen, s.365).  
 
3.2 Videnskabsteorien i projektet 
I vores projekt ønsker vi, at undersøge og belyse hvordan en leder bedst kan 
gennemføre en forandring.  
Vi ønsker, at undersøge og belyse flere elementer, som gør, at man forstår, 
hvorfor en hændelse, som fx modstand mod forandring, forekommer blandt 
kollektivet i organisationen. Vi efterstræber, at holde den kollektive proces i 
forandringen i fokus, da vi mener, at det i en organisation er kollektivet og ikke 
individet, der skal forstå og danne erfaringsviden og derigennem finde en fælles 
forståelsesramme. Begrundelsen for dette ligger i socialkonstruktivismens 
grundlæggende antagelse, at der ikke findes nogen uformidlet adgang til at 
erkende virkeligheden, men at mennesker aktivt skaber deres erfaringer i 
sociale handlinger og processer. De sociale relationer er således foranderlige i 
henhold til vores videnskabsteori og de kan påvirkes gennem eksterne input. I 
kraft af at de sociale relationer opstår gennem interaktion og derved bliver 
konstrueret i et samspil mellem individerne, bliver det muligt at undersøge en 
model, som påvirker de socialt konstruerede relationer.  
 
At mennesker aktivt skaber deres forståelse i interaktion med hinanden, ligger i 
tråd med ’organisationsanalysen’. I organiseringsanalyse ses organisationer 
som kollektive handlingsprocesser (Fuglesang og Olsen, s. 210). Vi vil i 
projektet fokusere på erfaringselementet, da det skal kobles til den fælles 
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forståelsesramme inden for kollektivet og denne fællesforståelsesramme skal 
ses i lyset af socialkonstruktivismen.  
 
’Change Management Excellence’ er et værktøj til lederen, til at organisere i 
forandringsprocesser. Spørgsmål som hvor og hvordan skabes organisering i 
en forandringsproces finder vi interessant. Organisering er en kollektiv handling 
da den sociale eller organisatoriske adfærd udspiller sig i relation til andres 
deltagelse og interaktion (Fuglesang og Olsen, s. 457).    
 
Vi vil i projektet anvende en abduktiv arbejdsmetode, som værktøj til vores 
opbygning af begrundelse og svar. Da vi netop ønsker at undersøge 
fænomenet, organisationskultur, på et kollektivt plan, vil vi undersøge 
forandringsprocessen som betinget af det kollektive handlingsnet, med hertil 
hørende fælles meningsdannelse og viden. Netop antagelsen i abduktion (...) 
det er ikke en logisk konstruktion, der udelukker andre måder at beskrive 
forløbet på, men derimod en konstruktion der kan anvendes til at forstå en 
hændelse med de informationer, man har til rådighed (...)’(Fuglesang og Olsen, 
s. 451), synes vi, er passende, da en forandring ikke kan gennemføres helt ens 
i forskellige organisationer. Men man kan forsøge, at komme med nogle 
elementer, der er vigtigt at medregne, når en forandring er ønsket. 
Følgelig kan vi hævde, at Schein og socialkonstruktivismen begge ser på de 
sociale processer og handlinger som værende essentielle for erfaring, tolkning, 
mønstre, normer og værdier. 
Ifølge Schein bør kulturen inddrages i en forandringsproces, da kollektivet ikke 
kan udføre sin primære opgave, hvis der ikke er en klar forståelse af, hvordan 
målsætningen opnås. Lederen bør altså være i stand til, at formidle hvordan 
produktet skal udformes, finansieres, bygges og sælges (Schein s. 64). I 
kulturen ligger altså, at denne enighed – ikke bare organisationens stil, men 
også den grundlæggende udformning af opgaver er dannende for 
arbejdsdelingen, organisationskulturen, systemer og informationssystemer 
(Schein, s. 64). Dette syn ligger i god tråd med Socialkonstruktivismen, da den 
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jo netop også hævder, at det ikke er individet, men kollektivet der danner 
rammen for erkendelse og fortolkning.  
 
Kapitel 4: Kildekritik  
4.1 Kildekritik af ‘Change Management Excellence’ 
‘Change Management Excellence’ er skrevet af Sarah Cook, Steve Macaulay 
og Hillary Coldicott og er udgivet i 2004 på forlaget Kogan Page2. Forlaget er 
kendetegnet ved, at udgive mange bøger om Management og økonomiske 
anliggender. Kogan Page er samtidigt, ifølge dem selv, en af Europas største 
uafhængige udgiver af denne form for litteratur. Alle tre forfattere har en 
baggrund inden for konsulentverdenen, og bogen er skrevet i et samarbejde 
mellem de tre forfattere og tager sit udspringer i de oplevelser og erfaringer de 
har gjort sig inden for deres virke som konsulenter. De har alle udgivet en hel 
del bøger om forandringsledelse og lignende temaer inden for den merkantile 
verden.  
 
‘Change Management Excellence’ bruger forandringskompasset som grundlag 
for forandring – kompasset består af fire forskellige intelligenser, som de mener, 
en leder skal besidde for at være en god leder og kunne implementere en 
forandringsproces i organisationen. 
De fire intelligenser er: 
 
• BQ: Business intelligence 
• PQ: political intelligence 
• SQ: spiritual intelligence 
• EQ: emotional intelligence  
 
De fire intelligenser er alle vigtige, og det er først når en leder besidder alle fire 
lige højt, at der kan gennemføres en succesfuld forandring (Cook et. al, s. 4). 
                                                 
2 http://www.kogan-page.co.uk/ 
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Vi har i vores opgave valgt at inddrage disse fire intelligensformer, da de er det 
bærende grundlag for ‘Change Management Excellence’.  
 
Bogen behandler endvidere forandring i en organisation, som et overordnet 
tema og er bygget op på en sådan måde, at læseren kan følge sin egen 
forandringsproces. Dette gøres gennem små tests, som læseren kan tage for at 
se, hvordan de enkelte intelligenser udformer sig hos ham eller hende. 
Nogle af de modeller ’Change Management Excellence’ benytter sig af er 
kendte og brugte modeller indenfor Management-feltet. Vi kan derfor 
konkludere, at ’Change Management Excellence’ modellen ligger sig relativt tæt 
op af metoder brugt i Management bøger, og vi derfor via modellen har fået en 
erfaring indenfor Management – kulturen.      
 
 
Ting som taler imod brugen af ‘Change Management Excellence’:  
• Intelligenskompasset, som bogen bygger på, er noget, som er opfundet 
af forfatterne af bogen og er derved ikke en gennemprøvet teori. 
• Den tager ikke det økonomiske aspekt med i dens overvejelser, og 
ydermere er den opbygget af små brudstykker og eksempler frem for en 
sammenhængende enhed. 
• Den bygger ikke på videnskabelig research, men er en subjektiv 
selvhjælpsbog.   
 
Der er omvendt mange ting, som taler for brugen af ‘Change Management 
Excellence’ 
• Sarah Cook et. al har udgivet mange bøger inden for Change 
Management feltet og har dermed et indgående kendskab til området. 
• Bogen er udgivet i 2004 og må dermed betegnes som værende up-to-
date, hvilket er en stor fordel, når man beskæftiger sig med et område 
som dette, som hele tiden er i løbende udvikling  
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• Netop det faktum, at kompasset, som de bruger i bogen, er opfundet af 
forfatterne selv, kan også være en fordel, fordi det er en ny måde at 
opstille tingene på. 
• Bogen er god til en ledelse der ønsker, at reflektere over egen rolle i 
organisationskulturen.  
 
 
4.2 Kildekritik af ’Forandringsledelse’  
Vi vil i det følgende afsnit forholde os kritisk overfor ’Forandringsledelse’ af 
professor, ph.d. Steen Hildebrandt og cand.merc. Søren Brandi. Begge 
forfattere har mange års erfaring inden for feltet via deres funktion som 
henholdsvis professor og underviser på handelshøjskolen i Århus og Søren 
Brandi er direktør og cand. Merc.  
I bogen ’Forandringsledelse’ giver Hildebrandt & Brandi et indblik i, hvordan en 
forandring kan gennemføres. Ydermere er bogen bygget op på en sådan måde, 
at man som leder kan evaluere processen under selve forløbet og dermed også 
sig selv.  
Bogen er udgivet af Børsens Forlag, som er et anerkendt forlag der har udgivet 
mange lignende bøger. Steen Hildebrandt og Søren Brandi har begge udgivet 
flere bøger blandt andet, ”Change steps”, ”Ledelse af forandring” og ”Ledelse”. 
Bogen henvender sig primært til erhvervslivet i det, at den giver konkrete 
løsningsmodeller, som man kan arbejde med på et operationelt niveau uden at 
skulle have for meget indføring i feltet.  
 
Bogen er delt op i tre afsnit: Det første afsnit handler om forandringsledelse 
generelt som begreb, og herudover giver Hildebrandt & Brandi bud på, hvordan 
man, som leder udmønter en god forandring indenfor organisationen. I andet 
afsnit går Hildebrandt & Brandi videre og behandler emner som forandringens 
form, visioner, kommunikation og forandringsstrategi. I tredje afsnit af bogen 
behandler Brandi og Hildebrandt emner som aktiv ledelse, fastholdelse af 
medarbejdere, belønning og anerkendelse osv. 
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Bogen er som tidligere nævnt bygget op på en sådan måde, at man kan ”følge” 
forandringen trin for trin og derved bruge bogen, som en form for opslagsværk 
til hvordan man griber en forandring i organisationen an – en slags praktisk 
håndbog i forandringsledelse.  
 
Som nævnt dækker Forandringsledelse over mange af de aspekter, som er 
nødvendige at tage op til overvejelse, når en forandring skal gennemføres i en 
organisation som fx at medregne kulturen. Det har været nødvendigt, at 
begrænse os til at bruge følgende tre begreber: 
 
• Modstand mod forandring  
• Kommunikation af mål 
• Synlighed 
   
Vi har valgt disse tre områder, fordi vi mener, at det er disse, som kan beskrive 
hvilken relation der er mellem ledelsen og kulturen, som er det, vi har valgt at 
beskæftige os med som overordnet fokusområde i vores opgave.  
Med henvisning til at lave en kritik af ’Forandringsledelse’ er det nødvendigt at 
påpege to aspekter – de aspekter, som taler for og imod at bruge bogen til det 
formål, vi har valgt at bruge den til – dette skal ”selvsagt” gerne munde ud i, at 
der er flere aspekter, som taler for end imod. 
Vi vil nu kort drøfte de aspekter som vi mener taler for en brug af 
’Forandringsledelse’. Opbygningen af bogen er et stort plus, fordi den er bygget 
op i trin, så man som leder i en organisationen kan ”følge” den udvikling, der er 
sat i gang i organisationen og derfor kan være i stand til på et tidligt tidspunkt at 
spotte eventuelle fejltagelser man som leder i en organisation har gjort og 
hermed være på forkant. Derudover mener vi at opbygningen er med til at gøre 
bogen mere operationaliserbar. Det vil med andre ord sige, at det er nemt at 
overføre de ting, som bogen siger, til virkeligheden. Bogens forfattere har begge 
udgivet en hel del om emnet og har erfaring med forandringsledelse som 
disciplin. Det ser vi også som en stor styrke fordi man må antage at de har 
trukket på den viden og de erkendelser som de har gjort sig i udformningen af 
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bogen. Det som vi mener måske kunne tale mod at bruge bogen er, at den er 
skrevet som en slags gør det selv håndbog for ledere. Af den grund går den 
ikke i dybden med de teorier, som eksisterer på området. 
 
Kapitel 5: Afgrænsning  
Den socialkonstruktivistiske anskuelsesmåde udtrykker, at der ikke kun findes 
en sandhed, men at der eksisterer flere gyldige tolkninger. Valget af 
socialkonstruktivismen har konsekvenser for vores anskuelse af emnet på en 
række forskellige områder.  
For det første har det konsekvenser for den måde, hvorpå vi går til begrebet 
organisationskultur. I det vi er socialkonstruktivister, kan vi ikke komme med en 
almengyldig formel på, hvordan en organisation bør arbejde med den 
eksisterende kultur. Men vi kan beskrive hvilke relationer der kan opstå i 
interaktionen mellem individer.  
Organisationskultur er et omfangsrigt begreb, der indeholder både 
undersøgelse af leder, medarbejdere, de sociale handlinger, relationer og 
strategier og disse er individuelle fra organisation til organisation. Grunden til at 
vi alligevel mener det er muligt for os, at arbejde med begrebet er, at vi kun 
undersøger dele af begrebet, nemlig relationen mellem ledelse og kultur i form 
af metoder lederen kan vælge at bruge på medarbejderne i bestemte 
situationer.  
Det er lederen, der i kraft af sin position, kan påvirke/ændre 
organisationskulturen. Vi vil dog ikke i dette projekt ikke undersøge lederens 
magtposition, men vi er bevidste om, at der i organisationen eksisterer 
forskellige magtforhold.  
En anden konsekvens er, at vi ikke vil kunne udpege nogen generelle tegn på 
bedste løsninger – Excellence modeller. Hver model bør nemlig laves specifikt 
til den enkelte organisation. Vi vil forsøge, at undersøge betydningen af 
organisationskulturen, de menneskelige relationer indenfor denne og hvordan 
denne kultur kan undersøges og fx gøres forandringsvillig. 
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En måde hvorpå der kan arbejdes med forandringer i organisationen, er 
gennem læring. Men idet at vores fokus er spændingsfeltet mellem ledelsen og 
kulturen, vil vi ikke ligge vægt på dette aspekt, selvom organisationskultur er en 
proces, der danner strukturer gennem en fælles indlæring, samt kollektiv 
handling og erfaring. 
 
I projektet kommer vi ikke ind på kommunikation og sprog, da vores empiri ikke 
muliggør det. Vi er dog klar over at det er vigtige aspekter, som ’Change 
Management Excellence’ også næver, i form af vigtigheden af dialog. Vi har 
dog valgt at fokusere på de sociale handlinger.  
 
Vi sammenfalder, at organisationskultur er en konstruktion baseret på 
menneskelige interaktive handlinger og relationer, og dermed sammenfalder vi 
præmisset i socialkonstruktivisme, nemlig at sociale frembringelser og forhold 
er et produkt af en social konstruktionsproces.  
Socialkonstruktivismen vil have konsekvenser for vores arbejde med 
organisationsanalyse, såsom hvordan man leder i forandringsprocesser. 
Organisationsanalyse er en metode, hvorpå man kan undersøge forskellige 
forhold internt i organisationen såsom processer, struktur og ledelse. 
Organisationsanalysen ligger sig op af socialkonstruktivismen og den vil 
fungere som supplement hertil. 
Da vores teori og empiri har forskellige syn på Excellence modeller, bliver vores 
problemformulering undersøgt fra flere vinkler. 
’Change Management Excellence’ hævder, at have fundet den perfekte 
løsningsmodel, som umiddelbart passer på en hvilken som helst organisation. 
Hvor imod socialkonstruktivismen vil hævde, at det ikke kan være tilfældet, da 
man ikke kan forudsige hvilken kultur en given organisation har, hvis man ikke 
først har undersøgt de sociale interaktioner. Med disse to forskellige syn på 
problemstillingen, bliver det interessant at undersøge, om man overhovedet kan 
opstille en Excellence model. 
Det økonomiske aspekt er ikke kommet med i projektet, da vores empiri ikke 
beskæftiger sig med det. Med de kompetencer vi besidder på nuværende 
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tidspunkt, kan vi ikke lave en økonomisk model til ’Change Management 
Excellence’. Vi finder ikke, at kunne kalkulere tilstrækkeligt med de forskellige 
konsekvenser der ligger i de valg en specifik finansieringstilgang vil have. Vi 
mener dog, at det er et vigtigt element når en organisation vælger at foretage 
organisationsforandringer. Ledelsen skal have fastlagt nogle mål den ønsker at 
opnå og en vision om, hvor organisationen skal hen. Der bør laves en cost - 
benefit analyse. Disse overvejelser er individuelle for hver enkelt organisation.  
 
Kapitel 6: Organisationskultur 
For at kunne arbejde med begrebet organisationskultur er det nødvendigt at få 
præciseret hvordan vi vil brug det, idet organisationskultur kan defineres på 
mange forskellige måder. En organisationskultur kan for eksempel forstås, som 
den optik organisationens medarbejdere ser organisationens aktiviteter 
igennem og samtidig er organisationskulturen et udtryk for den måde, 
organisationen arbejder på.  
Da organisation er et kompliceret system af relationer mellem medarbejdere og 
ledere, bør der være en rimelig grad af forståelse for forandringer i de 
menneskelige relationer (Haslebo & Jørgensen, s. 24). Vores formål med 
afsnittet er, at få en klar definition af organisationskultur for at kunne arbejde 
videre med det i analysen. 
  
I organisationskultur ligger to ord, som det er vigtigt at definere; organisation og 
kultur. En organisation består af processer, strukturer og kultur(Child, s. 6). Alle 
tre elementer har indflydelse på hinanden, og de er gensidigt afhængige. Vi vil 
for så vidt ikke fokusere på den struktur og de processer der eksisterer i 
organisationen, da vi ikke arbejder ud fra en specifik organisation. 
 
Ifølge Schein er kultur ”det dybereliggende niveau af grundlæggende antagelser 
og overbevisninger, som er fælles for medlemmer af en organisation, som 
arbejder ubevidst, og som på en grundlæggende, indforstået måde definerer en 
organisations syn på sig selv og sine omgivelser.”(Schein, s. 14)  
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De grundlæggende antagelser og overbevisninger skabes af tillært erfaring i 
forbindelse med den daglige interaktion og handlingsmønstre. Det er således 
en kontinuerlig udvikling, som er med til at fastlægge de normer og den sociale 
interaktion, der eksisterer i organisationen. Det er den fælles historie for 
organisationen, der bliver bestemmende for kulturen (Schein, s. 87). Dette er i 
overensstemmelse med vores socialkonstruktivistiske tilgang, hvor erfaring 
dannes gennem de sociale processer.   
Der kan argumenteres for, at der ikke eksisterer en kultur for hele 
organisationen, men adskillige subkulturer i kraft af de grupperinger, der finder 
sted i afdelingerne og gennem netværksdannelse på tværs af organisationen. 
Vores empiri tager ikke højde for, at der eksisterer flere subkulturer i en 
organisation. ’Change Management Excellence’ taler om én kultur, og de 
forandringer der sker internt i den. Vi vil derfor forholde os til én kultur i projektet 
og på den måde, komme uden om problematikken omkring subkulturer i 
forandringsprocessen. 
 
6.1 Gruppekultur 
Grunden til at vi her vil komme ind på gruppekultur er, at kulturdannelses-
processen er på en måde identisk med gruppedannelsesprocessen i den 
forstand, at essensen af ”gruppefølelse” eller gruppeidentitet – de fælles tanke-, 
følelses- og værdimønstre, der er resultatet af fælles erfaringer - er det, vi i 
sidste ende kalder gruppens ”kultur”(Schein, s. 58). En bevidsthed om dette er 
vigtig for en leder der ønsker at forandre, idet citatet udtrykker, at 
kulturdannelse og gruppedannelse går hånd i hånd. Samtidig gør citatet 
opmærksom på, at de fælles erfaringer har en betydning for dannelsen af 
gruppens rammer og dermed også de sociale relationer og handlinger. Schein 
kommer i citatet også ind på, at essensen af gruppeidentiteten udgøres af 
fælles tanke-, følelses- og værdimønstre, og det er gennem påvirkning af disse 
faktorer, at lederen kan styre forandringen. Det betyder, at det er vigtigt for 
lederen at være opmærksom på medarbejdernes indbyrdes forhold. ’Change 
Management Excellence’ metoden ligger i EQ op til, at lederen netop udvikler 
og bliver bevidst om sin følelsesmæssige intelligens, som skal bruges i 
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forandringsprocessen til at videreformidle organisationens vision og mål og 
herigennem skabe bånd mellem medarbejder og organisation.  
 
Vi har tidligere defineret kulturen som byggende på grundlæggende antagelser. 
De ligger til grund for den måde hvor på omverden bliver opfattet (Schein, s. 
59). Dette medfører ifølge Schein en række problemstillinger organisationen, 
som socialt system, skal forholde sig til i forbindelse med intern integration 
(Schein, s. 72): 
 
• Fælles sprog og begrebskategorier 
• Gruppegrænser og kriterier for optagelse og udelukkelse 
• Magt og status 
• Intimitet, venskab og kærlighed 
• Belønning og straf 
• Ideologi og ”religion” 
 
Ide seks problemstillinger vil gøre det muligt at arbejde videre med og udvikle 
en organisationskultur. Før dette er muligt er det nødvendigt, at der hersker en 
ensformig opfattelse af begreberne og italesættelse af eksisterende 
forståelsesrammer. Hvis den enkelte ikke deler samme forståelsesramme, som 
resten af gruppen kan denne person risikere at blive sat udenfor gruppen og 
beslutningsprocesserne.  
Organisationer, såvel som sociale systemer har en bestemt (rang)orden, der 
dannes gennem de sociale relationer og de erfaringer organisationen har 
tilegnet sig, dette udmønter sig i nogle retningslinjer, som bliver de gældende 
normer(Lassen, s. 80). Normerne bliver determinerende for de roller, som 
medarbejderne kan indtage, samt deres interne interaktion. Ligeledes bliver 
normerne udslagsgivne i forhold til medarbejdernes præstationer og indsats. 
Det er derfor vigtigt, at kende de interne normer herunder konsekvenser, når 
man som medarbejder skal udføre en arbejdsopgave tilfredsstillende efter 
organisationens målsætninger. Visionen bliver på denne måde et afgørende 
element for gruppekulturen, da gruppen ikke kan udføre sin primære opgave 
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med mindre, der er klar enighed om de midler, der skal bringes i anvendelse for 
at nå målet.  
Der skal være faste og konkret opstillede opgaver og regler, da der ellers vil 
være en risiko for usikkerhed(Schein, s. 72). Ud fra den konkrete karakter af 
denne enighed og ikke bare organisationens stil, men også den grundlæggende 
udformning af opgaver vil arbejdsdelingen opstå, organisationskulturen, 
belønninger og incitament lige såvel som systemer, kontrolsystemer og 
informationssystemer(Schein, s. 62). 
 
Det ses af ovenstående at førnævnte seks problemstillinger er vigtige at 
forholde sig til når en leder ønsker at arbejde med forandringsledelse, idet de 
kan være afgørende for hvordan kulturen stiller sig i forhold til forandringer.  
 
Med udgangspunkt i bevidstheden af kultur, som noget tillært gennem fælles 
erfaringer, bliver det muligt at udøve forandringsledelse ved brug af den 
dynamik, der eksisterer i de sociale handlinger i en given organisation(Schein, 
s. 247). 
Det er i den forbindelse vigtigt, at lederen er i stand til at identificere de 
forskellige niveauer af kulturen, for at kunne lokalisere årsagerne til de 
eksisterende handlingsmønstre og som leder kunne sætte ind i forhold til det 
konkrete problem. Ifølge Schein gøres dette ved, at skelne mellem 3 kultur-
niveauer; Kultursymptomer, Værdier og Grundlæggende antagelser (Schein, s. 
20).  
De grundlæggende antagelser dannes, som nævnt tidligere gennem erfaring, 
værdier og sociale relationer. Antagelserne, som kulturen bygger på, er således 
indlejret i medarbejderne. Det kan ifølge Schein ses i medarbejderens svar på 
”hvorfor” de gør en konkret handling på en bestemt måde, hvor svaret ofte er 
”Sådan har vi altid gjort/følt/syntes..”. Det er for medarbejderne blevet en 
naturlig måde at handle på (Lassen, s. 45). Netop derfor kan det være svært at 
bestemme, hvad dette grundlæggende mønster af antagelser egentligt er 
(Schein, s. 117). Værdierne er bevidste antagelser, som gruppen tilslutter sig, 
og på sigt kan værdierne få karakter af grundlæggende antagelser. 
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Kultursymptomerne er synlige og hørbare handlingsmønstre, som kan iagttages 
gennem observation og er et udtryk for gruppens værdier. Idet 
kultursymptomerne ikke er en fast størrelse og er afhængig af observatøren, er 
det herudfra ikke umiddelbart muligt at fastslå værdierne og herunder de 
grundlæggende antagelser (Schein, s. 20). Dette kræver en mere dybdegående 
analyse af organisationen, desuden argumenterer Schein, at man kun ved en 
fælles indsats mellem folk inden- og udenfor organisationen kan tyde de 
grundlæggende antagelser og deres indbyrdes relationer. Den egentlige 
bestemmelse af kulturens ”kerne” må derefter være en fælles afgørelse 
(Schein, s. 118) for at undgå subjektive skævheder og at overvinde intern 
usynlighed. 
 
6.2 Opsummering 
Organisationskultur er udgjort af de interne menneskelige relationer der 
eksisterer i en given organisation. Relationerne determineres af den fælles 
erfaring, som gruppen kollektivt har pådraget sig, gennem organisations virke. 
Dette er blevet til eksisterende normer og grundantagelser. Disse relationer kan 
påvirkes af både interne og eksterne indput. I vores opgave vil vi fokusere på de 
interne indput udøvet af lederen. Idet der er tale om menneskelige relationer er 
det her vigtigt, at lederen er opmærksom på følelsesmæssige forhold i gruppen.  
Vi vil indtil videre hævde, at organisationskultur er et begreb, som bliver 
opretholdet af en gruppe mennesker, kollektivt. Dette støttes af Lassen, der 
hævder at kultur ikke skal ses som et - fritstående system, men at det er 
menneskerne (medarbejderne) der holder kulturen oppe (Lassen, s.57). 
Gruppekulturen er vigtig, fordi den skaber en samhørighed blandt medarbejdere 
og et tilhørsforhold til organisationen. Der bør i gruppen eksistere en stemning 
af tryghed, meningsfuldhed og forståelse, og det er på baggrund af den 
stemning, at lederen kan søge implementering af forandringen. 
 
I henhold til vores videnskabsteori, kan organisationskultur således opfattes, 
som en social konstrueret enhed, der er i konstant dynamisk udvikling under 
påvirkning af og i relation til omverdenen, samt ved interne sociale relationer.  
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Kapitel 7: ’Change Management Excellence’ 
I det følgende afsnit ønsker vi at belyse ’Change Management Excellence’ 
modellen, og undersøge hvorledes den forholder sig til relationen mellem 
ledelse og organisationskultur i implementeringen af en forandringsproces. 
Excellence modellens intension er ’to provide practical guidance on how to 
manage Change succesfully, be it large scale, such as cultural Change, or 
slower, incremental Change’ (Cook et. al, s.234). ‘Change Management 
Excellence’ er en model, som ønsker at tage en holistisk tilgang til en 
forandringsproces, idet den både fokuserer på styring, ledelse, 
organisationskultur og implementering. Der er altså tale om, at modellen vægter 
flere aspekter af forandringsprocessen, men hvorledes udspiller det sig i dens 
værktøjer til lederen?  
 
’Change Management Excellence’ modellen kommer med en guide hvori den 
forsøger, at belyse stadier før, under og efter forandringsprocessen, som en 
leder bør være opmærksom på.  Det er vigtigt for en leder, at kende til de 
redskaber der findes i arbejdet med de forskellige stadier for derigennem at 
styre sine medarbejdere under forandringsprocessen. Grunden til, at Change 
Management i øjeblikket er hot indenfor organisationer, er fordi de i dag 
kontinuerligt gennemgår forandringer. Disse forandringer er ifølge Management 
guru Charles Handy3 (charleshandy)” a way of life”, og det er derfor i dag 
nødvendigt, at lederen har kendskab til forandringsledelse. Men 
forandringsledelse er ingen nem sag, især fordi at alle i organisationen, ifølge 
Schein, vil være berørt af forandringen, og fordi forandring i organisationens 
struktur og processer ofte indebærer overvejelser om effektivitet og slagkraft i 
forhold til den eksterne opgave, men også omfordelingen af interne 
arbejdsprocesser og handlingsmønstre (Schein, s. 67). 
 
                                                 
3 Handy anses af mange eksperter inden for Management verden, som værende en af de mest 
anerkendte ’Management tænkere’.  
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Ifølge Excellence modellen, vil en leders handling have indflydelse på hvordan 
medarbejderen takler det, at skulle bevæge sig fra et sted (velkendt) til et nyt 
(ikke erfaret/kendt). Der er derfor vigtigt, at lederen bl.a. besidder en selvindsigt 
og bevidsthed omkring sin relation til organisationskulturen i 
forandringsprocessen. Hvis en leder besidder nogle evner, som gør ham i stand 
til, at arbejde med organisationskulturen før, under og efter en 
forandringsproces, er der større chance for, at implementeringen af 
forandringen lykkes og endda videreudvikles efterfølgende. 
 
Excellence modellen forholder sig til kulturbegrebet ud fra Scheins definition: 
’culture is a pattern of shared basic assumptions that a group learns as it solves 
problems’(Cook et. al, s. 39). Excellence modellen påpeger endvidere kulturen 
som værende et vigtigt element bl.a. i forhold til organisationens ry. Ifølge 
Excellence modellen er dårligt ry den største fare en organisationen kan stå 
overfor og det er netop medarbejderne der kan ’make or break’ organisationens 
ry (Cook et. al, s. 39). Det er bl.a. derfor vigtigt for organisationen, at holde sig 
ajour med en af de vigtigste immaterielle ressourcer den besidder, nemlig 
medarbejderne.   
Ifølge Excellence modellen bør en leder undersøge kulturen i organisationen, 
for bedre at forstå helheden og derigennem bedre at kunne styre strukturen.   
Det er ifølge Excellence modellen vigtigt, at lederen kan påvirke strukturen, da 
den er afgørende for, om en ønsket forandringsproces kan gennemføres.  
(Cook et. al, s. 41). For at påvirke den fastlagte struktur i organisationen, er det 
vigtigt, at lederen kommunikerer en klar strategi for formålet med 
forandringsprocessen. Dog kan man hævde, at hvis der ligger en klar strategi 
for fx hvilke handlinger der fremønskes, men strukturen ikke tillader det, så kan 
strategien ikke gennemføres. Det er altså vigtigt, at lederen besidder værktøjer, 
der kan påvirke og omforme strukturen, som er opretholdt af medarbejderne, i 
deres handlingsmønstre. Netop i dette ligger, at Excellence modellen hævder, 
at det er vigtigt, at lederen forstår at styre kulturen, ellers styrer kulturen lederen 
(Cook et. al, s. 39). Relationen mellem ledelse og organisationskultur kan her 
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forstås som, at lederen skal styre og påvirke organisationskulturen, for der 
igennem at nå nogle på forhånd fastsatte mål. 
Et af de værktøjer Excellence modellen giver til, at kunne identificere 
organisationskulturen og effektivisere organisationen, er oprindeligt udformet af 
konsulent firmaet McKinsey Co4 (Mckinsey). og benævnes de 7 s’er (Cook et. 
al, s. 40). 
• Structure 
• Strategy 
• Shared values 
• Style 
• Staff 
• Skills 
• System5 
 
Det er altså ifølge Excellence modellen igennem organisationens struktur, 
strategi, fælles værdier, stil, medarbejdere, kompetencer og system at 
organisationskulturen skal identificeres. I struktur ligger det interessante, at den 
ledelsesform som lederen vælger at adoptere bliver organisationens struktur og 
at der til strukturen knyttes en kultur. Organisationskulturen er altså oprindeligt 
dannet på grundlag af lederens valg af styringsform.  
Hvis man som medarbejder ønsker, at undersøge punktet fælles værdier og 
mål i organisationen, skal man ifølge Excellence modellen finde den 
administrerende direktørs mål og værdier. Heri ligger organisationens 
prioriteter. Det kan være enten profitmaksimering, CSR6, kundeservice osv. Det 
er altså den administrerende direktørers prioriteter der viser hvad der er vigtigt 
for organisationen (Cook et. al, s. 42). Ud fra vores socialkonstruktivistiske 
tilgang vil vi hævde, at det er den administrerende direktørs arbejde, at 
                                                 
4 anerkendte konsulentfirma McKinsey & Co. www.bitconomy.dk 
5 Vi har på baggrund af en undren over hvorvidt Mckinseys Seven Ss model er gengivet korrekt i Change 
Management Excellence søgt på nettet og har fundet ud af at den er gengivet på samme måde alle de 
steder hvorfra vi har kunnet finde referencer. På denne baggrund er vi overbevidste om at modellen er 
korrekte gengivet i Change Management Excellence og at der derfor ikke begrundelse for en kritik af den 
måde som modellen er gengivet og brugt på i bogen. For neden har vi linket til de websider som vi har 
brugt som baggrund for denne beslutning. 
6 CSR, Coorporate sociale responsability 
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fastsætte mål for organisationen, men de fælles værdier tager form af, at være 
blevet til i en social interaktion mellem organisationens medarbejdere (Cook et. 
al, s. 42). Netop medarbejderen bliver i punktet kompetencer, ikke længere blot 
betegnet som en af mange ressourcer, men som et vigtigt aktiv for 
organisationen (Cook et. al, s. 44). Det sidste punkt system fokuser på 
organisationens måde at være i interaktion på (Cook et. al, s. 44). Er systemet 
bygget op omkring respekt for hinanden og det der bliver besluttet, eller prøver 
alle at spille med musklerne og kun gennemføre hvad man selv mener, er 
korrekt.  
De 7 s’er kan hjælpe både lederen og medarbejderne til bedre at kunne 
analysere organisationskulturen. Endvidere kan det bruges som redskab til at 
forstå relationen mellem ledelse og organisationskulturen.  
 
I Excellence modellen opstilles ’The compass of the intellects’ (Cook et. al, s. 
5).  Kompasset indeholder fire intelligenser, som en leder bør være bevidst 
omkring, i arbejdet med organisationskulturen. De fire intelligenser kan hjælpe 
med, at identificere forskellige aspekter indenfor organisationen fx relationen 
mellem ham (lederen) og organisationskulturen. Lederen skal være bevidst om 
de sociale handlinger og netværk, som der eksisterer inden for kulturen. Hvis 
ikke disse bliver tilgodeset, kan der opstå kriser i forandringsprocessen, hvilke 
kan koste organisationen dyrt.  For at i mødekomme eventuelle krisesituationer 
under implementeringen af forandringen, er det ifølge Excellence modellen 
vigtigt, at lederen kan styre processen og nå målet. For at kunne det, må 
lederen have medarbejderens opbakning i processen. Et værktøj til opnåelse af 
disse beskrives i fire stadier hvor igennem lederen kan styre processen og 
samtidig få opbakningen.  
 
• Set up 
• Kick off 
• Delivery 
• Review (Cook et. al, s. 58). 
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Den første fase, Set up, skal forløbe inden selve forandringsprocessen. Den 
fokuserer især på medarbejderne og deres rolle i processen. Under denne fase 
ligger seks underpunkter,  
1) forbered medarbejderne på forandringen. Lad medarbejderne vide hvad der 
sker. Hold dem orienteret, men hverken i for god tid så de når at glemme, eller 
for tæt på selve processens indledende fase, så de bliver forvirret.  
2) Involver dem, som forandringsprocessen vil have en effekt på og giv dem 
ansvar. Lederen skal forklare forandringens effekt som en kollektiv effekt.  
3) Undersøg organisationens forandringsparathed. Undersøg hvad der skete 
sidste gang under en forandringsproces. Lær af den og undersøg hvad der kan 
gøres for at gøre medarbejderne omstillingsparate.  
4) Lav råderum til uforudsete konsekvenser. Vær forberedt på det uforudsete. 
5) Vær forberedt på de kompetencer og den viden, som det kræver at 
gennemføre en forandringsproces.  
6) Lav deadlines.  
På den måde kan man måle effektiviteten i forandringsprocessen (Cook et. al, 
s. 58-59). 
 
Den anden fase, Kick off, belyser hvordan en leder bør styre opstartsfasen. For 
det første ville det være en god ide, at danne en gruppe som skal overvåge 
forandringsprocessen. Gruppe skal bl.a. bestå af stakeholders og deres 
meninger skal høres i og med, at de er berørt af forandringsprocessen. For det 
andet bør der laves midlertidige forholdsregler, fx at løsne op på de fastsatte 
regler og kontrollen. For det tredje skal der udarbejdes nye 
kommunikationskanaler. Herigennem skal man minde folk om, hvorfor denne 
forandring er vigtig og hvorfor den er god for alle impliceret. Kommunikationen 
skal foregå hurtigt, da rygter ol. kan skade processen. Hvis denne fase ikke 
formidles ordentligt kan der opstå modstand mod forandring. Den sidste fase 
betoner vigtigheden af feedback (Cook et. al, s. 59).  Hvis feedback bliver et 
dagligt element, vil det være et begrænset antal overraskelser der vil opstå 
under forandringsprocessen. 
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Når en organisation gennemgår en forandringsproces, skal lederen være 
opmærksom på, hvad han selv kan levere i processen. Ifølge Excellence 
modellen skal det bl.a. være (Cook et. al, s. 59-60):  
 
1) Coach andre i fx nye handlemuligheder og ban vejen for ny arbejdsmoral.  
2) Få medarbejden til at føle ansvar. Fortæl medarbejderne at de holdes 
ansvarlige over for forskellige områder.  
3) Giv medarbejderne feedback. Ved at give medarbejderne feedback kan man 
sikre sig, at man altid ved hvor de står.  
4) Accepter et lavere udbytte under forandringsprocessen.  
5) Vær forberedt på modstand. Hjælp dem som har det ekstra svært med 
forandringen.  
6) Mulighed for refleksion. Opmuntre medarbejden til at komme med feedback. 
Tag notat af hvad der kunne gøres bedre og hvad der fungerer godt. 
 
Når forandringen er blevet implementeret i organisationen, bør der laves et 
review, hvori man kan se hvad man har lært af dette projekt; hvad gik godt og 
hvad gik galt, samt hvad kan gøres bedre næste gang. For det andet, 
anerkende de medarbejdere som har gjort en stor indsats i 
forandringsprocessen. Til sidst bør der ifølge Excellence modellen holdes stor 
fest, hvor man fejre hinanden og den indsats som forskellige grupper og 
individer har tilføjet til processen (Cook et. al, s. 60).  
 
7.1 De fire intelligenser 
I følgende afsnit vil vi belyse de fire intelligenser, som ifølge Excellence 
modellen skal vægtes lige højt. Det er igennem disse, at vi vil forsøge at belyse 
relationen mellem ledelse og organisationskultur ifølge ’Change Management 
Excellence’ i en implementering af en forandringsproces. 
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7.1.1 De vigtige aspekter i EQ 
Der i dag blandt medarbejderne efterspørgsel på empati og forståelse (Cook et. 
al., s. 166). Hvis en organisation ønsker at holde på sine medarbejdere, må der 
lyttes til dem og efterleve deres krav. For at kunne holde på arbejdskraften, 
samt sikre et godt arbejdsmiljø er det vigtigt at lederen besidder EQ. 
 
EQs fokuspunkter er(Cook et. al. 169): 
- Understand different perspectives  
- Listen, learn  
- Collaborate  
- Manage all kinds of emotions from self and others  
- Interact  
 
EQ relaterer til værdien af en god relation mellem ledelse og 
organisationskulturen.(Cook et. al, s. 166). I mange organisationer foregår 
arbejdet i dag i teams og hvor det er vigtigt, at man har evne til at arbejde 
sammen og ”gøre sig klog på” hvordan ens kollegaer har det og hvordan man 
bedst arbejder sammen, og man tager hensyn til hinanden mentalt og 
følelsesmæssigt.   
For en leder at være i besiddelse af en høj EQ er det nødvendigt, at have en 
god selvbevidsthed, selvtillid og selvdisciplin, samt være empatisk, optimistisk 
og have social bevidsthed (Cook et. al, s. 167).  Især den sociale bevidsthed 
finder vi interessant, da vi ser det som en forudsætning, hvis lederen ønsker at 
arbejde med organisationskulturen. 
 
7.1.2 De vigtige aspekter i BQ 
For at en leder kan gennemføre en forandringsproces, må han være bevidst om 
hvordan der bedst muligt udøves indflydelse på medarbejderne. BQ 
fokuspunkter er: 
- Business expertise and competence 
- Thinking ahead strategically 
- Listening to and anticipating customer demands 
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- Planning to meet customer demands 
- Developing customer-driven offerings and solutions 
- Taking opportunities to improve the organization for the future (Cook 
et. al, s.16). 
 
Argumentet i BQ er, at” (…) leaders need to scan and read the rapidly changing 
environment (Cook et. al, s. 17). Det er essentielt, at lederen kan analysere det 
miljø han er en del af, både det interne og det eksterne. Det eksterne miljø er i 
evig forandring, og nye tiltag og processer viser sig hver dag. Kunder kræver 
mere, bl.a. synlig information omkring virksomhedens regnskaber. Internt 
kræver medarbejdere fx mulighed for kontinuerlig selvudfoldelse og udvikling, 
teamarbejde og synlig ledelse. Områder som disse har konsekvenser for 
organisationens konkurrencedygtighed, ry og overlevelse.  
Det essentielle i BQ er, at lederen kan identificere interne og eksterne 
forandringer, og derefter afgøre om det haste forandringer (Cook et. al, s. 22). 
Lederen bør få forandringer implementeret i hverdagen, så de er en del af 
”business as usual”. Dette vil forøge mulighederne for succes (Cook et. al, s. 
25). 
Endvidere omhandler BQ hvordan en leder bør undersøge hvordan markedet 
bliver, hvad kunderne kræver i dag, men lige så vigtigt hvad de kræver i 
morgen. Lederen bør få forandringer til at blive en almindelig daglig 
begivenhed. 
Lederen skal kunne forudsige, hvad der vil ske i fremtiden og dermed sætte 
nogle mål. Med klare mål bliver det også nemmere at styre organisationen. 
BQ taler ikke om de sociale handlinger, som den ellers hævder, er så vigtige at 
undersøge i en forandringsproces. BQ taler kun om hvad lederen skal kunne og 
formå.  
 
Vi ville have fundet det givtigt, hvis ’Change Management Excellence’, have 
taget højde for de nye tiltag der kommer inden for organisationer i dag, som fx 
outsourcing af div. afdelinger som HR og økonomi. Det ville have været 
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interessant hvis Change Management Excellence havde undersøgt hvilken 
indflydelse outsoursing har på kulturen. 
  
EQ og BQ er fokuspunkter, der relaterer sig til det omkringværende miljø. SQ 
og PQ, som vi nu vil beskrive mere dybtgående omhandler de interne relationer, 
som en leder bør fokusere på under en forandringsproces. 
 
7.1.3 De vigtige aspekter i SQ 
I forbindelse med SQ fremhæver Excellence modellen at det er visionen, som 
er det centrale for denne intelligens både lederens vision eller mål såvel som 
lederens evne til at formidle organisationens vision videre til medarbejderne.  
Opstillingen af visionen med forandringen giver medarbejderne en konkret 
opfattelse af, hvad organisationen ønsker af dem og herigennem bliver det 
nemmere at forholde sig til de arbejdsopgaver der ønskes udført. Det er vigtigt, 
at hver enkel er med til at evaluere på den opstillede vision. Ved at give 
mulighed for dette oplever den enkelte, at han/hun er med til at give input til den 
videre forandring. På denne måde sikrer lederen, at medarbejderen laver et buy 
–in. (Cook et. al, s. 109) Organisationens værdier viser omverdenen hvilke 
intentioner organisationen ønsker at forfølge i det daglige og finder vigtige 
(Cook et. al, s. 110).  
Ifølge Excellence modellen er SQ vigtig, fordi samfundet har ændret sig i 
forhold til tidligere. Manuelt arbejde, som f. eks fabriksarbejde er ikke længere 
særlig udbredt i den vestlige verden og det vil sige, at det ikke længere er 
sådan, at man arbejder det meste af sit liv på denne samme fabrik, med de 
samme kollegaer og derved har en form for tryghed. Ifølge SQ er det vigtigt, at 
give medarbejderne nogle overordnede idealer, som der bør sigtes efter som et 
led i organisations målsætning.  
 
We live in a time when many people feel that there are no 
universal and ´definite goalposts´ any more no clar boundaries, no 
shared values, no accepted way to grow up, and no agreed 
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understanding of responsibility. People are searching for answers 
to important questions. This indicates a desire to find and use SQ. 
(Cook et al, s. 85) 
 
Det er vigtigt, at opstille nogle mål for den forandring der skal ske eller det der 
allerede er iværksat. Ved at have en vision giver det medarbejderne en ide om, 
hvad de arbejder hen imod. Samtidig giver det også mulighed for, at undersøge 
alternative og kreative veje hen imod visionen. Det er vigtigt at visionerne er 
korte og præcise (Cook et. al, s. 106). Bevidstheden om visionen vil således 
gennemsyre flere niveauer i individet (Cook et.al, s. 96): 
• Identity 
• Beliefs and values 
• Capabilities and skills 
• Behaviours 
• Environment 
 
De fem ovennævnte fokuspunkter er alle med til at forme det enkelte individ og 
dermed også organisationen som helhed. Disse punkter er vigtige i en 
organisations kulturelle sammenhæng fordi det blandt andet er gennem disse 
fokuspunkter at organisationskulturen bliver skabt og løbende bliver præget. 
’Change Management Excellence’ forslår at når der opstilles en vision for 
organisationen skal det være muligt for medarbejdere på alle niveauer at kunne 
bidrage til indholdet. (Cook et. al, s. 108) Dette er en langsigtet proces, som 
også ligger op til, at medarbejderne efterfølgende skal være med til at 
videreudvikle og revidere visionen. I sidste ende vil det dog være ledelsen, som 
tager den endelige beslutning ang. udformningen af visionen, ud fra de input de 
har fået af medarbejderne.  
SQ omhandler individet i organisationen, hvor vi ellers har lagt vægt på 
kollektivet, men vi mener, at det er vigtigt, at individet bliver omtalt da kulturen 
netop ikke er et fritstående system, men er båret af individerne i den. 
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7.1.4 De vigtige aspekter i PQ 
’Change Management Excellence’ fastslår, at der i organisationer eksisterer 
politik i kraft af de magtstrukturer, som er indlejret i strukturen. Det er 
nødvendigt at forstå hvilke konsekvenser PQ har for at kunne bruge det i 
forbindelse med organisationsforandringer. PQ indebærer, at der arbejdes med 
helheden/integritet mod det fælles gode for organisationen, og derfor kan en 
korrekt brug af PQ have en positiv indflydelse på organisationsforandringer. 
Igen bliver det vigtigt, at der er opstillet fælles visioner og mål, som er synlige 
og forståelige for alle i organisationen. PQ bliver defineret som (Cook et. al, s. 
118): 
• Being aware of power bases 
• Understanding sources of power 
• Recognizing levers of influence during Change 
• Devoloping strategis for influence 
• Gaining buy-in from stackeholders 
 
PQ kan fx give en fælles forståelse for behovet af forandringer, mulighed for 
eksperimenter, test og win-win outcomes, mm. (Cook et. al, s.119). Hvis PQ 
ikke bliver brugt fornuftigt, kan det derimod give negative udsving, såsom 
modstand mod forandring. For at kunne fastslå, om der eksisterer en negativ 
politik mod forandring er det vigtigt, at forstå typiske reaktioner til forandring 
(Cook et. al, s.121). ’Change Management Excellence’ giver udtryk for, at 
organisationen skal forstås, som en helhed der udgøres af enkelt individer. 
Disse enkle individer vil i forbindelse med en organisationsforandring gennemgå 
forskellige faser (Cook et. al, s. 120):  
Shock → Denial → Self- doubt → Accept → Testing → Internalizing → 
Internalizing 
Det er forskelligt hvorledes den enkelte vil reagere og hvor længe den enkelte 
vil befinde sig i de forskellige faser. En anden reaktion, der er relateret til 
faserne er medarbejdernes usikkerhed omkring deres position, derfor bliver de 
modstandere mod forandring. Denne indstilling mener ’Change Management 
Excellence’, at man kan imødekomme ved at være åben omkring 
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forandringerne, samt undervejs tage samtaler med medarbejderne, så de høj 
grad kommer til at føle, at dette også er deres projekt. Der vil være to 
hovedgrupper i forbindelse med organisationsforandring, den ene vil være 
positivt indstillet og den anden negativt (Cook el. al, s. 133).  
Det er i den forbindelse nødvendigt for lederen, at være bevidst om hvordan 
han påvirker sine omgivelser og alt efter gruppen af medarbejdere, hvordan 
hans indgangsvinkel til dem bør være. ’Change Management Excellence’ 
opstiller nogle metoder til hvordan man kan foretage medarbejdersamtaler og 
hvilke ting man skal være opmærksom på undervejs i samtalen. Her ligger 
metoden op til at man bør være assertiv, og at man skal være opmærksom på i 
hvilke situationer man udøver push- eller pull- behaviours. Modellen foreskriver 
at man, som leder skal kunne tillægge sig begge metoder under forandring, idet 
man skal søge at sikre en buy-in til den vision, som organisationen har 
vedtaget, for herigennem at opnå en god forandringsproces(Cook et. al, s. 140). 
En udvidelse af denne teknik indebærer(Cook et. al, s. 146): 
• Ingratiation 
• Exchange of benefits 
• Upwards appeal 
• Coalitions 
• Rationally 
• Internal Change agents 
• External consultants 
• Physical Changes 
• Symbolic Changes 
• Sharing a common vision 
• Role modelling 
 
Hvis ingen af disse aktiviteter slår til, kan det blive nødvendigt, at sætte sig ned 
med de medarbejdere, som stadig forholder sig negativt i forhold til 
forandringen. Det er nødvendigt for en leder, at kunne forhandle, for at få 
medarbejderne til at være omstillingsparate. Det er nødvendigt, at tage sig tid til 
at finde ud af hvad modstanden mod forandring bunder i. Et par eksempler på 
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hvorfor modstand opstår, kunne være personlige stridigheder i gruppen, 
manglende færdigheder, dårlig kommunikation, mangel på en klar vision. (Cook 
et. al, s. 159) 
 
’Change Management Excellence’ opstiller fire kategorier, som medarbejderne 
kan inddeles i: Ulve, Ugler, Lam og Æsler. Ulve karakteriseres ved, at de ved 
hvor de skal gøre deres indflydelse gældende og kun gør ting for egen vindings 
skyld. Æsler har i lighed med Ulve en lav integritet og er egoistiske i deres 
gøren og laden, men er ikke i stand til at læse situationen på arbejdspladsen og 
har derfor en tendens til at gøre sig selv til grin. De personer, som bliver 
kategoriseret som Lam, har en høj integritet, og ønsker at arbejde for et fælles 
bedste i organisationen, men i kraft af de ikke har forståelse for det politiske 
spil, er det nemt for Ulvene at udnytte dem. Den sidste kategori er Uglerne, som 
er medarbejdere, som har en god forståelse for det politiske spil, en høj 
integritet og ønsker det bedste for organisationen (Cook et. al, s. 123). 
Medarbejderne i disse kategorier er mere eller mindre bevidste om det politiske 
spil og den magtbalance, der eksisterer i organisationen. For at kunne arbejde 
med disse grupper, er lederen nød til at være bevidst og i stand til at bruge sin 
magtposition.  
PQ foreskriver at lederen skal anskue organisationen som et politisk system, 
hvor han gerne skulle kunne gennemskue, hvordan de interne relationer 
interagerer. For herefter kunne navigere gennem det politiske spil for til slut, at 
samle alle medarbejdere i samlet flok med en vision og et mål. Ud fra PQ 
synsvinklen anerkender man, at organisationen består af enkelt individer, men 
det er muligt at samle dem til en helhed gennem en brug af politiske midler og 
magt.  
 
Vi har nu kort opridset hvad de fire intelligenser er i ‘Change Management 
Excellence’. Vi har fundet dem relevant for vores projektundersøgelse, da de 
netop beskæftiger sig med elementer, som en leder bør være sig bevidst, når 
en forandringsproces ønskes implementeret. Endvidere er de et led i 
forandringsledelse, som vi kommer ind på efterfølgende i projektet. 
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I vores arbejde med ’Change Management Excellence’ har vi ønsket at se på 
en anden forandringsmodel, for at kunne afgøre hvorvidt Excellence modellen 
står alene om dens hovedpunkter. I den sammenhæng har vi valgt at inddrage 
’Forandringsledelse’ som beskrevet af Hildebrandt og Brandi. Vi ønsker i denne 
forbindelse at undersøge om de to forandringsledelsesmodeller besidder de 
samme grundantagelse omkring relationen mellem ledelse og 
organisationskultur. 
 
7.2 Forandringsledelse 
I bogen ’Forandringsledelse’ definerer Hildebrandt og Brandi forandringsledelse 
som en handling, hvor man flytter sig fra et sted til et andet som organisation. ” I 
alt sin enkelthed handler god forandringsledelse derfor om, hvordan man på 
bedst mulig vis bevæger sig fra, hvor man er, til hvor man ønsker at være”. 
(Hildebrandt s. 14.)  
 
Samtidig gør Hildebrandt opmærksom på en række ting, som leder er vigtig at 
gøre sig klar i en forandringsproces. 
 
1. Modstand mod forandring  
2. Kommunikation af mål 
3. Synlighed   
 
Ifølge Hildebrand og Brandi er det essentielt, at lederen gør sig klart, hvad der 
skal ændres i organisation inden en forandring igangsættes.  Det vil sige, at de 
enkelte områder inden for organisationen bliver gennemgået grundigt.  
Hildebrandt og Brandi argumenterer for, at modstand mod forandring er noget 
af det mange ledere kommer til at stå overfor i en forandringssituation.  
Modstand mod forandring kan udtrykkes af medarbejderne på mange 
forskellige måder, heriblandt frygt for at miste kontrol, frygt for at tabe ansigt, 
usikkerhed overfor fremtidige opgaver, osv. (Hildebrandt s. 24).  
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Disse forskellige former for frygt og usikkerhed er kendetegnet ved at være 
negativt betonet, hvilket også må siges at være tilfældet med den almene 
opfattelse af modstand. Hildebrandt vælger dog, at vende det på hovedet og 
hævder, at; det kan også være sundt at tænke på modstand mod forandring på 
helt andre måder, end vi traditionelt gør: modstand mod forandring kan ses som 
et udtryk for et engagement! (Hildebrandt s. 25). Det kan ses som værende en 
positiv ting, at medarbejderne gør modstand mod forandring, fordi 
medarbejderne på den måde viser, at de har mod til at sige fra og dermed kan 
være med til, at give nogle input til lederen gennem deres engagement i 
organisationen i stedet for bare, at sidde tilbage og acceptere alt, hvad der 
kommer ovenfra. 
 
Ifølge Hildebrandt og Brandi er kommunikation en meget vigtig del af 
forandringsledelse. Lederen skal være i stand til at kommunikere sin vision til 
resten af organisationen og dermed være den, som er i stand til at ”Få alle til at 
gå den samme vej”. ”Det er vigtigt, at alle ledere kender og kan begrunde 
visionen for en forandring, og at medarbejderne kender retningen og målet. 
(Hildebrandt s. 27.) Ifølge Hildebrandt er det vigtigt for lederen, at han konstant 
er i stand til at kommunikere sine og dermed organisationens mål til 
medarbejderne løbende. Det er vigtigt, at lederen ikke tror, at medarbejderne 
har ”forstået” visionen, selvom den er blevet kommunikeret en gang. Visionen 
skal løbende kommunikeres på flere forskellige måder.   
Hildebrandt hævder, at det kan gøres ved for eksempel at bruge billeder for at 
kommunikere visionen til medarbejderne eller ved, at holde både store og små 
møder gentagne gange. 
At visionen omkring forandring skal kommunikeres tydeligt til medarbejderne, er 
også et af Excellence modellens hovedpunkter. Begge 
forandringsledelsesmodeller tilkende giver, at uden en klar vision, vil det blive 
svært at få medarbejdernes samarbejde. 
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Ifølge Hildebrandt er synligheden af lederen et centralt tema i 
forandringsledelse. Det er fordi, der er mange medarbejdere, der oplever, at 
lederen ”forsvinder” i forandringsprocessen. Derfor mener Hildebrandt, at det er 
vigtigt, at lederen sørger for at være synlig under hele processen, og at lederen 
giver sig tid til at svare på alle de spørgsmål, som der må være fra 
medarbejdernes side. Samtidigt gør Hildebrandt opmærksom på, at synlighed 
gennem hele processen er særlig vigtig, fordi spørgsmål og usikkerhed fra 
medarbejdernes side kan opstå på ethvert givent tidspunkt i processen. 
Dette gør sig særligt gældende, hvor forandring opfattes som værende negativ 
af medarbejderen, fx i en situation hvor der er nedskæringer eller lign. i 
organisationen. 
Også Excellence modellen medregner tid til håndtering af krisesituationer, 
såsom medarbejdernes usikkerhed omkring forandringen og den nye rolle de 
skal indtage, Ny rolle i og med, at organisationskulturen også gennemgår en 
forandring, da det er hele organisationen der bliver berørt og det kan bevirke, at 
den enkelte medarbejder skal finde en ny identitet, i de nye handlingsmønstre. 
 
7.3 Analysen 
Change Management Excellence – modellens intension er, at opstille nogle 
praktiske retningslinjer, der skal virke som værktøj til en leder, der ønsker at 
implementere en forandring. Vi vil i analysen undersøge, diskutere og vurdere 
hvorvidt modellen er Excellent. ’Change Management Excellence’ ligger ved 
brug af ordet Excellence op til en forståelse af, at ved brug af denne model, vil 
man i en hver given forandringsproces opnå succesfuld implementering. Er det 
muligt i det hele taget at komme med en almengyldig model? Vil dette 
synspunkt stride imod vores videnskabsteoretiske metode, 
socialkonstruktivismen? Tager Excellence modellen højde for de menneskelige 
ressourcer og sociale handlinger? Vi vil i det følgende kritisk analysere og 
diskutere Excellence modellen og de konklusioner den kommer med. Vi vil 
holde den op imod vores videnskabsteori og Scheins organisationskultur. 
Vi vil undersøge hvilken betydning kulturen tildeles ifølge Excellence modellen, 
ved at tage nogle af punkterne fra de fire intelligenser op og derigennem 
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undersøge hvorledes relationen mellem ledelsen og organisationskulturen 
udspilles.  
Endelig finder vi det interessant, at inddrage den psykologiske vinkel, 
Behaviorisme, da vi mener, at kunne se nogle aspekter i Excellence modellen 
der har form af adfærdsregulering. 
 
Change Management Excellence er en model der omfavner en bred vifte af 
aspekter, som en leder bør besidde, når en forandring ønskes implementeret. 
Den kan ses som en holistisk model, da den via de fire intelligenser medregner 
både den styringsmæssige del af forandringen, samt håndteringen af de 
involverede. Der skal ifølge modellen være et afbalanceret forhold mellem 
planlægning og styring samt håndtering af modstand og skabelse af 
forudsætninger for forandringsparathed. Vi synes, at Excellence modellen 
overordnet fremfører nogle gode aspekter på, hvad en leder bør være sig 
bevidst, når en forandringsproces er ønsket. I BQ opstilles der fx nogle 
retningslinjer for identifikation af organisationskulturen. 
 
Dog finder vi, at de opstillede punkter i alle fire intelligenser er noget brede og 
bliver ikke beskrevet tilstrækkeligt. Fx de 7 s’er i BQ, kunne godt have fokuseret 
mere på vigtigheden af kulturen og dermed medarbejderne og deres rolle i 
udformningen og implementeringen af forandringsprocessen. Vi finder, at det 
ville have været givtigt, hvis Excellence modellen havde inddraget Scheins tre 
kulturniveauer, især fordi Excellence modellen selv nævner Scheins 
kulturbegreb.  Kulturniveauerne kunne have fungeret som en model, hvor de 
fire intelligenser kunne placeres og her igennem vise, på hvilket kulturniveau, 
det ville være gavnligt for lederen, at gøre brug af den ene eller den anden 
intelligens? Det er netop ifølge Schein nødvendig for lederen at være bevidst 
omkring kulturniveauerne, hvis lederen ønsker at arbejde effektivt med kulturen.  
Man kan spørge sig selv, om det fx vil være hensigtsmæssigt at gøre brug af 
EQ når man ser på kultursymptomerne. For her igennem via empati og social 
interaktion at kunne identificere kulturens værdier. Kultursymptomerne er 
umiddelbart observerbare, men ved en grundig undersøgelse og analyse kan 
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man komme ned i niveauerne og finde de grundlæggende antagelser. Disse er 
ifølge Schein ubevidste antagelser, som formidles gennem den måde hvorpå 
medarbejderne interagerer. Vi mener ikke at Change Management Excellence 
tager højde for de ubevidste handlinger, men kun ser på kultursymptomerne, og 
det kan derfor diskuteres hvorvidt Excellence modellen reelt kommer i dybden 
med organisationskulturen. 
Heri ses, at modellen kun interesserer sig for, hvordan en leder kan indarbejde 
værdier hos medarbejderne og ikke hvordan man arbejder med allerede 
eksisterende værdier. Vi finder det problematisk, at Excellence modellen ikke 
medregner de allerede eksisterende værdier da det ifølge Schein er gennem 
disse, at forståelse for de grundlæggende antagelser skal findes. De 
grundlæggende antagelser er svære at ændre, da de er ubevidste, men det er 
igennem en fælles ændring af disse, at vi ser en forandring kan implementeres. 
Værdier er observerbare og bevidste handlinger, som der ifølge Schein kan 
reguleres.  Det er netop adfærden der skal reguleres i Excellence modellen og 
dette er netop et af punkterne i behaviorismen, at menneskers adfærd kan 
adapteres som respons på ydre påvirkning (Jerlang, s. 200). Det kræver ifølge 
behaviorismen blot, at individet bliver påvirket og derefter får en belønning ved 
korrekte udførsel. Belønning bliver af modellen bl.a. omtalt som en fest. Den 
skal holdes efter endt forandring og her skal de, som har ydet en korrekt indsats 
anerkendes. Vi finder det problematisk at modellen ligger sig op af 
behaviorismen, som er ren adfærdsregulering og som bygger på et reaktivt 
menneskesyn. Behaviorismen fungerer i retning af centralisering i 
beslutningsprocesserne og et autoritært ekspertvælde (Jerlang, s. 204). Vi 
finder at modellens praksis virker legitimerende for magthaveren7, da den 
udelukkende kommer med redskaber til denne og ikke til de resterende 
involverede i forandringsprocessen. Heri ligger, at individet ikke erfarer på eget 
initiativ, men groft sagt er redskab for magtanvendelse i form af straf og 
belønning8. Modellen kan derfor anskues som værende undertrykkende. Dette 
                                                 
7 Magt defineres som reel beherskelse af ressourcerne, muligheden for at belønne eller straffe og 
besiddelsen af afgørende information. Schein, s. 309  
8 Straf og belønning bliver af Schein karakteriseret som det, at enhver gruppe må vide, hvad der er god, og 
hvad der er dårlig adfærd; hvad der belønnes materielt såvel som med status og magt; og hvad der 
straffes med inddragelse af belønninger og i sidste instans udstødelse. Schein, s. 72 
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strider imod Excellence modellens vision om, at lederen bør meddelagtiggøre 
medarbejderne før, under og efter processen, som alle fire intelligenser omtaler 
vigtigheden af. Men efter analyse af intelligenserne finder vi, at visionen er at 
gøre medarbejderne forandringsparate, få dem til at indse det gode i 
forandringen og derigennem få forandringen mest effektivt implementeret. Det 
handler altså ifølge Excellence modellen ikke om, at meddelagtiggøre 
medarbejderne, men at adfærdsregulere dem hen mod de ønskede 
handlingsmønstre.  
Vi synes det er problematisk ud fra vores socialkonstruktivistiske tilgang, at 
karakterisere modellen værende Excellent, som løsningsmodel til 
implementering af forandringsprocesser. Det begrunder vi med, at Excellence 
modellen kun bliver vellykket i en organisation hvis lederen adfærdsregulerer 
medarbejderne, hvilket er modstridende med ideen om, at meddelagtiggøre 
medarbejderne og at det er i den sociale interaktion at de fælles grundlagende 
antagelser og handlingsmønstrer opbygges. Det er altså ligeledes i modstrid 
med vores videnskabelige tilgang, som netop påpeger, at det er i de sociale 
handlinger mellem individer, at fælles forståelse og erkendelse sker. 
Erkendelsen af, at en forandring er nødvendig, positiv eller indeholder en fælles 
beslutningstagen. At det er i et socialt anliggende at forståelse sker. Da 
behaviorismen hævder, at forståelse ikke sker inden i individet men er grundet 
ydre påvirkning, kan det da diskuteres hvorvidt en forståelse finder sted i 
Excellence modellen. Vi synes ikke at kunne analysere os frem til, at Excellence 
modellen tager højde for den indre bevidsthed og deraf forståelse, men at der 
blot er tale om en ydre påvirkning fra ledelsen, som skal danne grundlag for ny 
adfærd. Et eksempel på ydre påvirkning kan ses i PQ hvor der tales om, at 
lederen er nødt til at være bevidst omkring sin magtposition, hvis han skal 
arbejde med de forskellige grupper inden for organisationen. Medarbejderne 
kan deles op i to grupper, den negative - og den positive indstillede overfor 
forandringsprocesser.  Lederens magt ligger i en push – pull teknik hvori han 
kan udøve indflydelse for at få de resultater, han ønsker af sine medarbejdere. 
Behaviorismen er dog ikke kun negativt og bliver i nogle brancher anset for en 
nødvendighed, fx af økonomer. Adfærdsregulering kan anskues for værende 
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nyttig, da det vil sikre en klar vision omkring både processen, midlet og målet. 
Disse bliver klare i og med, at der fremsættes nogle klare regler, svar og 
accepteret adfærdsmønstre, som medarbejderne skal efterfølge. Ved at lederen 
besidder en høj PQ, er det da muligt, at bruge medarbejderne som værktøj i 
forandringsprocessen. Hvis en medarbejder ikke følger disse, kan det resultere 
i, at han bliver udstødt fra fællesskabet. Det ses fx i PQ hvor der snakkes om de 
forskellige kasser af politisk bevidste medarbejdere. At ligger under ’ass’ (æsel, 
Cook, s. 123), kategorien kan karakteriseres som værende udstødt, da lederen 
ikke tillægger medarbejderen nogen særlig rolle. Dette ligger i tråd med Schein, 
som hævder, at individer som defineres som værende ’ude’ i modsætning til 
’inde’, ikke tildeles de forskellige goder og belønninger, og bliver blot en del af 
en masse, som ganske enkelt betegnes ’ikke os’ og bliver udsat for 
generaliseringer, såsom Excellencen modellens kasse-deling, og endvidere 
ligegyldig eller fjendtlig behandling (Schein, s. 78). De bliver med andre ord 
udstødt af fællesskabet. 
Excellence modellen omtaler medarbejder gennem forskellige eksempler på 
kasse – opdelinger. Vi har valgt at kalde det kasse – opdeling, da det henviser 
til, at man putter medarbejderne i kasser som er klart defineret. Heri ligger en 
medarbejderes mere eller mindre vigtig betydning i organisationen. Schein vil 
karakterisere Excellence modellens kasse – deling, som ’en af de umiddelbare 
konsekvenser af at definere, hvem der er ’inde’ og hvem der er ’ude, og det er 
en begyndende anvendelse af regler for differentieret behandling (Schein, s. 
78).  Ud over dem allerede nævnt i projektet, er der i Excellence modellen en 
klar diffeneret kasse – opdeling af medarbejderen der enten yder til 
forandringsprocessen eller stille sig modstriden til den; ’terrorists’, ’yes men’, 
’victims’ og ’Change champions’ (Cook et al. s. 142). Opdelingen af 
medarbejderne i disse kategorier er helt som begreberne konnoterer til.  
Medarbejderne i kasse – delingen ’victims’, kan rettes ind ved, at lederen taler 
med den enkelte og søger at forklare og fastholde hvorfor forandringen er givtig. 
Dette blandt andet for, at sikre medarbejderens ’buy in’. Ifølge Excellence 
modellen er problemet oftest, at medarbejderne har været på arbejdspladsen 
længe og ikke kan/vil finde ud af de nye tiltage, eller ikke ønsker dem. Lederen 
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skal blot forhandle med denne medarbejder, og få medarbejderne til at indse 
det positive ved forandringen. Vi synes, at dette er endnu et tegn på, at ifølge 
Excellence modellen bør lederen føre en behavioristisk tilgang til 
forandringsprocessen.  
 
Det har projektet igennem været svært at undersøge og analysere begrebet 
organisationskultur. Den er svær at analysere, da den ifølge Schein ikke er 
synlig, det er kun adfærdsmønstrene der er (Schein, s. 313). Ved en 
dybdegående analyse af organisationskultur, bør der tages højde for mange 
aspekter, som vi har måttet afgrænse os fra. Vi har dog fundet Scheins analyse 
af organisationskultur interessant og har forholdt os til den. Især fordi den 
bygger på interaktionen mellem individer og deres sociale handlinger, som 
ligger i tråd med vores socialkonstruktivistiske tilgang. Organisationskulturen er 
svær definerbar da den oftest er sammensat af en række ubevidste værdier 
som danner grundlag for de grundlæggende antagelser. Schein hævder blandt 
andet, at individerne i kulturen ikke selv er bevidste omkring kulturens 
udformning, og vil have svært ved at beskrive den til andre, da den er en 
frembringelse skabt af ubevidste grundlæggende antagelser, som kun kommer 
frem i medarbejderes interaktion mellem hinanden. Dog er medarbejderne 
bevidste om, at der eksisterer en kultur. Netop fordi det kan være svært at 
komme frem til hvad disse grundlæggende antagelser er, finder Schein det 
relevant i stedet, at koncentre sig om, at undersøge de grundlæggende 
elementer der til en hver tid er til stede, og som en kultur bygger på. Efter en 
undersøgelse af disse, kan man så at sige, dykke ned i kulturniveauerne og 
søge forklaring på værdierne der eksisterer i organisationen. Men det er svært 
tilgængeligt, da kulturens normer og værdier ”kommer ind” gennem prægning 
fra andre medarbejdere, som både bevidst men i særdeleshed ubevidst giver 
kulturen videre. Derfor kan det være svært, at italesætte kulturen sandt. Dette 
er et interessant perspektiv i vores projekt, da vores videnskabsteoretiske 
metode netop foreskriver, at der ikke eksisterer én almengyldig sandhed. Altså 
at der inden for én organisationskultur, vil være flere udlægninger af kulturen, 
 48
alt afhængig af hvor i kulturen (hvilket niveau) du befinder dig, og med hvem du 
har interaktion med.  
 
Excellence modellen tager højde for, at kultur bør medregnes i en 
forandringsproces, men den tilkendegiver ikke hvorledes man bør arbejde med 
den allerede eksisterende kultur. Den søger derimod, at opstille hvordan 
lederen kan påvirke medarbejderne til, at antage nye værdier og gøre disse til 
genstand for kultur. Dette for at målrette processen og strukturen, så den 
planlagte forandring bedst muligt opnås. Netop i opnåelsen af en effektiv 
forandringsproces, beskriver modellen vigtigheden af, at lederen klart kan 
kommunikere, hvad der ønskes af medarbejderne og på hvilken måde 
forandringen vil have indflydelse på de involveret. Heri ligger en tilkendegivelse 
af, at kulturen vil blive berørt og derfor bør formidles til medarbejderne. For at 
der ikke skabes spild og misforståelser i kulturen, bør lederen ifølge modellens 
PQ, tale med hver enkel medarbejder for at sikre, at alle får den samme 
opfattelse af vision. Selvom vi tidligere har beskrevet modellen som værende 
inspireret at behaviorismen, ligger der også aspekter som vi med en 
socialkonstruktivistisk tilgang kan acceptere, som bl.a. de åbne samtaler med 
medarbejderne. Dog vil vi hævde, at det kræver mere end åbne samtaler, og at 
det er i den sociale interaktion at medarbejderne forstår visionen omkring 
forandringsprocessen. Lederen alene kan ikke forudse alle reaktioner mod – 
med forandringen, men de er en konsekvens af direkte læring (Haslebo & 
Jørgensen, s. 34) og bør derfor medregnes. 
 
En måde hvorpå en leder kan minimere negative reaktioner, som konsekvens af 
en forandringsproces, kan ifølge både Excellence modellen og 
’Forandringsledelse’, opnås ved, at lederen er synlig under selve 
forandringsprocessen. Lederens synlighed er vigtig fordi den viser, at lederen 
står bag sin beslutning og det er samtidigt med til, at mindske risikoen for, at der 
opstår forvirring omkring visionen bag beslutningen. Formålet med visionen er 
netop, at skabe fælles mentale billeder hos modtager og afsender. Synligheden 
vil være med til, at mindske modstand mod forandring fordi usikkerheden blandt 
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medarbejderne bliver i mødekommet af den løbende information, som bliver 
givet i form af visionen og dennes retningslinjer for formålet med 
organisationens anstrengelser. ’Change Management Excellence’ og 
’Forandringsledelse’ ser dette som værende centralt for, at en leder kan 
mindske og måske endda helt eliminere modstand mod forandring.  
 
Vi mener, at en leder bør være sin organisationskultur bevidst og den rolle, som 
han selv indtager, ikke mindst under en forandringsproces. Lederen bør være 
sig bevidst omkring den måde hvorpå han interagerer med medarbejderne og 
dermed den sociale kontekst han selv er en del af. Excellence modellen har 
opstillet nogle test, som lederen kan lave og derudfra vurdere hvilken intelligens 
han besidder og hvordan han interagerer med sine medarbejdere. Det er 
nødvendigt, at lederen er bevidst omkring kulturen og egen rolle i denne, når en 
forandringsproces skal gennemføres. Under en forandringsproces, finder vi det 
vigtigt, at lederen udspiller sin rolle med autoritet og optimisme, da det vil give 
opfattelsen af, at forandringen er af positiv karakter. Dette har karakter af ’lead 
by eksampel’. Endvidere bør lederen udvise, at han tildeler sine medarbejdere 
ansvar og der igennem inddrager dem i forandringsprocessen. Ifølge Schein vil 
det være givtigt at medregne medarbejderne, da det er gennem fælles 
handlinger, at værdier opstår og videreudvikles. En leder der tidligere har 
gennemført forandringsprocesser via handlinger der viste sig at være 
succesfulde, vil ifølge Schein have nemmere ved, at få medarbejdernes tillid og 
samarbejde i en forandringsproces. 
 
Kapitel 8: Konklusion 
I vores konklusion er vi kommet frem til, at relationen mellem kultur og ledelse i  
’Change Management Excellence’ udspilles på et overfladisk niveau. Hermed 
mener vi at ’Change Management Excellence’ kun opererer på det øverste 
kulturniveau, det såkaldte kultursymptomniveau, som er det umiddelbart synlige 
og målbare. Den medregner ikke de allerede eksisterende værdier/ 
grundlæggende antagelser, som allerede er til stede i organisationen. Vi mener, 
ud fra vores teori at kunne konkludere, at dette er en form for lappeløsning 
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netop fordi den ikke medregner eksisterende værdier og derved ikke kommer 
ind til sagens kerne og dermed mener vi ikke, at man løser problemerne med 
hensyn til kulturen på en optimal måde ved brug af Excellence modellen. Vi har 
også kunnet konkludere at, ’ Change Management Excellence’ har en 
behavioristisk indgangsvinkel til forholdet mellem lederen og kulturen i 
organisationen, idet den ligger op til, at lederen skal styre kulturen ved hjælp af 
belønning og straf. Excellence modellen er ikke særlig positiv med hensyn til 
medarbejdernes medindflydelse, da det reelt set er begrænset hvor meget 
indflydelse og medbestemmelse medarbejderne får i modellen. I projektet har vi 
ikke ønsket, at anfægte lederens rolle, som netop er, at tage de endelige 
beslutninger, dette da vi er klar over, at en tilstand af fuldkomment demokrati 
ikke vil være ønskværdigt, idet beslutningsprocesserne vil tage for lang tid. I 
henhold til vores analyse er der nogle aspekter i ’Change Management 
Excellence’, som vi anser for at være gode og mindre gode når det handler om 
relationen mellem ledelse og organisationskultur. En af de negativ ting er, at 
man i ’Change Management Excellence’ stiller nogle meget overordnede 
modeller op. Netop det at modellerne er så generelle kan være medvirkende til, 
at det er svært for den enkelte leder at arbejde med modellerne. Ydermere ser 
vi det som problematisk, at den enkelte leder selv skal bedømme hvor han 
”står” i forhold til hvilken af de fire intelligenser, han bør gøre mere ud af hos sig 
selv. Det kan være svært som individ, at se objektivt på sig selv som bogen 
lægger op til. Vi har også kunne konkludere nogle gode aspekter ved ’Change 
Management Excellence’ nemlig, at den i sammenhold med 
’Forandringsledelse’ lægger vægt på lederens synlighed under 
forandringsprocessen for bl.a. at imødekomme og formindske modstand mod 
forandring. Dette mener vi, er en vigtigt faktor i forholdet mellem 
organisationskultur og ledelse. Når en ledelse beslutter at gennemføre en given 
forandring er det en forudsætning, at der ikke eksisterer en modvilje mod 
systemer og procedurer. En forudsætning for at kunne virkeliggøre 
forandringsprocesser er, at man har medarbejdernes opmærksomhed og 
samarbejde i forandringsprocessen. Modvilje er påvirket af flere faktorer 
herunder den eksisterende organisationskultur og ledelsesform, som vi har 
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været inde på i projektet. Det er netop ikke kun et spørgsmål om, at træffe de 
mest optimale beslutninger, men derimod et spørgsmål om, at ledelsen kan 
træffe nogle beslutninger der vil kunne gennemføres med en høj grad af 
målopfyldelse.        
 
Kapitel 9: Perspektivering 
Vi vil i dette afsnit komme ind på de aspekter vi har måttet afgrænse os fra, 
samt nogle indgangsvinkler vi kunne have valgt. Fra starten af har vi været 
nødsaget til, at foretage fravalg, som ellers ville kunne medvirke til et bredere 
perspektiv. Disse fravalg vil vi diskutere i følgende afsnit.  
Fra starten af projektet har det været vores hensigt, at undersøge 
forandringsprocessers implementering i en organisation med henblik på, at 
undersøge lederens rolle og de overvejelser han bør foretage i forbindelse med 
en forandringsproces. Netop organisationens valg af forandringens omfang og 
dennes betydning for medarbejdernes trivsel og udvikling ville være interessant 
at undersøge. I dette perspektiv ville det være nærliggende at undersøge, om 
det overhovedet er en positiv faktor, at medarbejderne har medindflydelse og 
medbestemmelse. Ved at inddrage denne vinkel i vores projekt, ville vi kunne 
undersøge, om medbestemmelse i virkeligheden er en medvirkende årsag til, at 
medarbejdere føler sig usikre på sig selv og på deres plads i organisationen. 
Der kan i denne forbindelse også diskuteres om hvorvidt den enkelte 
medarbejder har kompetence til at deltage i beslutningsprocessen og om det er 
realistisk, at medarbejdere på alle niveauer bør have medbestemmelse.  
I forlængelse af at organisationskulturen er forskellig, fra land til land ville det 
have været spændende, at undersøge om der er forandringsmodeller, som ikke 
er forenelige med den eksisterende kultur i et land. Som for eksempel om der er 
modeller som ville fungere bedre i Danmark end for eksempel i USA. Vi mener, 
at det ville havde været interessant lave en mere dybdegående undersøgelse af 
de fordele og ulemper det har, at lederen udøver behaviorisme. Det er i den 
forbindelse nærliggende, at undersøge om det er muligt at lede uden til en vis 
grad at udøve adfærdsregulerende ledelse. Og om adfærdsregulering i form af 
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belønning og staf og den deraf kommende manipulering er mere dominerende i 
organisationerne i USA end det er i Danmark.  
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